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 :مقدمة

يشيد العصر الذي نعيش فيو تطورا سريعا في جميع مجالات الحياة وخاصة في مجال المنظمات 
والتي تعد جزءا لا يتجزأ من حياتنا اليومية، حيث أصبح يطمق عمى عصرنا الحالي بعصر المنظمات 

والاجتماعية والثقافية لكونيا تييمن عمى مختمف مناحي حياة الإنسان، فالخدمات الصحية والتعميمية 
والاقتصادية والرياضية...... إلخ التي يتمتع بيا وتستفيد منيا الأفراد تقدم من خلال المنظمات سواء 

 كانت عامة أو خاصة أو مختمفة.

بو المنظمات في الحياة الاجتماعية  لات والدور الكبير الذي تقومونظرا ليذا التطور في جميع المجا
مى أنيا كيان اجتماعي أىم عناصره الفرد، وعميو يتوقف نجاحيا في تحقيق أىدافيا يمكن النظر إلييا ع

بكفاية وفعالية، ليذا أخدت ىذه المنظمات تشغل جميع الفرص المتاحة لكي تظير لمموظفين بيا أنيم أحد 
 م مزيدا من التحفيزات.، وتوليدىم أىمية فائقة وتقدم ليأصوليا اليامة ومواردىا الرئيسية

ىتمام كبير من اتبر موضوع الثقافة التنظيمية من المواضيع التي حظيت في الآونة الأخيرة بويع
دارة الموارد البشرية وكذا عمم الاجتماع التنظيم، كونيا تمعب دورا  منظري الإدارة والسموك التنظيميقبل  وا 

اتجاىات العاممين في  ميما في صياغة استراتيجيات المنظمات وفي بناء اليياكل التنظيمية وفي تشكيل
مرجعيا وسموكيا مرشدا ييتدي بو العاممون في المنظمة،  االمنظمات وىويتيم، ومواقفيم، كما تشكل إطار 

عمى اعتبارىا إحدى الركائز والمحددات الرئيسية لتطور ونجاح المنظمات أو فشميا فثقافة المنظمة ىي 
ر وقيم وعادات وتقاليد واتجاىات وممارسات وميارات نتاج ما اكتسبو الأفراد من أنماط سموكية وطرق تفكي

تقنية قبل انضماميم لممنظمة التي يعممون بيا، لتضفي ىذه الأخيرة عمى ذلك النسق الثقافي لأفرادىا من 
من المنظمات والتي من  يحدد شخصية المنظمة عن غيرىاما  وقيميا خصائصيا وسياساتيا وأىدافيا

نو جزء منيا وىي جزء منو، وبذلك تعزيز لعامل بالمنظمة وترسيخ الاعتقاد أام عمميات ارتباط خلاليا تدع
ىتمام العديد من الباحثين ويعزى ىذا الاىتمام إلى قد حظى موضوع الولاء التنظيمي باقيم الولاء لدييم، ل

عمى ما لمولاء من تأثيرات ىامة عمى كثير من سموكيات واتجاىات الأفراد ومالو من انعكاسات عمييم و 
المنظمة كل عمى حد سواء، كما أن لمولاء التنظيمي أىمية في حياة المنظمات كونو يعتبر عنصرا حيويا 
وىاما في بموغ الأىداف التنظيمية، وتعزيز الإبداع، والابتكار وبالتالي ضمان نجاح تمك المنظمات 

 واستمرارىا.



 ب‌
 

طريقة أداء العمل والأساليب التحفيزية  فالثقافة التنظيمية من أىم معززات الولاء التنظيمي من خلال
المؤسسة والعاممين، وعميو فإن  تعامل القائم عمى الثقة بين إدارةلأداء أعماليم بالطريقة الصحيحة، وال

الفعمى والممارسات العممية لمثقافة التنظيمية ذو أىمية في المؤسسة، وىذا قد يجمب في نفوسيم  التطبيق
أثره في زيادة تحسين الأداء والإنجاز الجيد لمعمل ومن تم زيادة الولاء لدى  دافعا قويا نحو العمل يظير

العاممين بالمؤسسة ونظرا ليذه الأىمية البالغة ليذا الموضوع سنحاول في ىذا البحث إن نتعرف عمى 
كاملا في  -جيجل  -موظفي المؤسسة الكاتمية لمفمين  علاقة الثقافة التنظيمية بالولاء التنظيمي لدى
 الوصول إلى مقترحات وحمول ليذه الظاىرة.

 منيجيةولكي يتم الوصول إلى الأىداف المنشودة وراء إجراء ىذا البحث وجب عمينا إتباع خطوات 
البحث، وعميو قمنا بتقسيم دراستنا إلى جانبين أساسين: الجانب النظري في تطوير الخطة التي سيتبعيا 

 ا دراسة الظاىرة من خلال التطرق إلييا في ستة فصول.والجانب الميداني وقد حاولن

تحت عنوان موضوع الدراسة ويتضمن أسباب اختيار الموضوع، وأىمية الدراسة  الفصل الأول:
وأىدافيا، وكذا تحديد الإشكالية، كما قمنا بتحديد المفاىيم، وتناولنا أخيرا الدراسات السابقة التي ليا علاقة 

 لموضوع البحث.

تناولنا فيو الثقافة التنظيمية حيث تم التطرق إلى أساسيات الثقافة التنظيمية،  الثاني:الفصل 
نتقل إلى خصائص الثقافة التنظيمية، ثم تناولنا أنواع الثقافة يتضمن أىمية الثقافة التنظيمية، ثم نو 

فة التنظيمية، ثم التنظيمية فمكوناتيا )عناصرىا(، ثم مصادرىا ثم تطرقنا إلى الوظائف الأساسية لمثقا
انتقمنا إلى مستويات الثقافة التنظيمية، ثم انتقمنا إلى أبعادىا، وأخيرا تنازلنا العوامل المؤثرة في الثقافة 

 التنظيمية.

تحت عنوان '' الولاء التنظيمي'' حيث تطرقنا فيو إلى أىمية الولاء التنظيمي، ثم  الفصل الثالث:
، ثم تناولنا مراحل تطور الولاء التنظيمي، ثم أشكال الولاء التنظيمي انتقمنا إلى خصائص الولاء التنظيمي

وأنماطو، فأبعاده، وبعدىا تطرقنا إلى العوامل المساعدة والمؤثرة في تنمية الولاء التنظيمي، ثم انتقمنا إلى 
لنماذج ظيمي، وأخيرا تناولنا اقياس الولاء التنظيمي، ثم انتقمنا إلى أسباب ومظاىر ضعف الولاء التن

 لمولاء التنظيمي. المفسرة

تحت عنوان ''الخمفية النظرية لموضوع الدراسة'' حيث تطرقنا فيو إلى النظريات  الفصل الرابع:
نظرية الإدارة العممية، نظرية المبادئ الإدارية، والنظرية البيروقراطية، ثم تطرقنا الكلاسيكية والتي تضم 



 ج‌
 

نت نظرية العلاقات الانسانية، نظرية الفمسفة الإدارية، ونظرية إلى النظريات النيوكلاسيكية والتي تضم
 ة ثم نظرية الإدارة بالأىداف.ديثة والتي تضم النظرية اليابانيالحاجات، وأخيرا تناولنا النظريات الح

ية تم تحديد مجالات الدراسة، 'الإجراءات المنيجية لمدراسة'' وفتحت عنوان ' الفصل الخامس:
ني والبشري، ثم فرضيات الدراسة ثم قمنا بتحديد منيج الدراسة وعينتيا وأدوات جمع الجغرافي والزما

 البيانات من ملاحقة ومقابمة واستمارة.

بعنوان ''عرض وتحميل البيانات ومناقشة النتائج'' حيث قمنا بعرض وتحميل  الفصل السادس:
البيانات ثم عرض وتحميل نتائج الدراسة في ضوء الفرضيات وبعدىا مناقشة النتائج العامة لمدراسة ثم 

 لمتوصيات والاقتراحات وفي الأخير خاتمة الدراسة.
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 :تمهيد

لن يكون ىناك بحث بدونو بمثابة المكون الرئيسي للؤبحاث والرسائل العممية و يعد الإطار النظري 
الإطار المرجعي العام اسية من مراحل البحث الاجتماعي و ، كما يعتبر مرحمة أسعممي من الأساس

ذلك أجل من بحثو، و تحديد معالم وأىداف لمبحث من الناحية السوسيولوجية لكونو يساعد الباحث عمى 
أسباب اختيار ، و جح نبرز فيو إشكالية دراستنانال ىذا الفصل إلى وضع إطار محدد و فإننا نسعى من خلب

، وبناءا عمى ذلك قمنا بتحديد جممة من المفاىيم قصد إزالة ذلك إبراز أىمية وأىداف الدراسةالموضوع ، ك
عطاء البحث قيمة عممية، و  ، سابقة التي تناولت موضوع الدراسةى الدراسات الختاما تطرقنا إلالغموض وا 

كل ىذه العناصر تشكل منطمقا لعممية البحث إذ يعتبر ىذا الفصل أساسا من أساسيات البحث العممي 
الوصول إلييا في  الباحث النيائية التي يتوقع عن النتائج يعبرلمباحث و  كونو يوضح الأفكار الرئيسية

 .الدراسة نياية
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 ولا: الإشكالية :أ

يتعاظم دور المنظمات الاجتماعية في حياة الأفراد يوما بعد يوم، فأصبح الانسان في حركاتو 
ي من خلبليا حاجياتو ويحقق رغباتو، حيث أنو من الصعب تصور بوسكناتو يعيش في أطر تنظيمية ويم

ولكي تحقق منظمات مختمف مناحي الحياة، المجتمعات الحديثة بدونيا لما تشكمو من أىمية بالغة في 
العصر لأىدافيا فقد عمدت إلى اعتماد العديد من الميكانيزمات والآليات لذلك، ولعل أبرزىا ما تعمق 

كبير بو،  باىتماميا بالمورد البشري، لإدراكيا بأنو من أىم عناصر المؤسسة ونجاحيا قد يرتبط إلى حد
ه واستمراره لفترة أطول ستيدف المحافظة عمى بقاءم بكل الجيود التي تإلى القيا فالمنظمات الحديثة لجأت

مع أىداف  لأىداف والقيم السائدة فيياوالعمل عمى جعل الفرد مرتبط بالمنظمة عن طريق التطابق بين ا
وقيم الفرد، وذلك من خلبل إتباع الأساليب الحديثة في التنظيم، ومن بينيا الاىتمام المتزايد بالثقافة 

ة لمتنظيمات الحديثة، وعنصرا ميما لتنظيمية لممنظمة، حيث تعتبر ىذه الأخيرة أحد الدعامات الأساسيا
عاملب مؤثرا في سموك، اتجاىات وقيم المورد البشري، من خلبل مختمف مكوناتيا في التطوير والتغيير و 

في خمق مناخ تنظيمي ملبئم يعمل  المادية أو المعنوية إيجابا أو سمبا، فالثقافة التنظيمية الإيجابية تساىم
الجماعية  ،عمى عممية تطوير الأداء بشكل فعال يتوافق والتطمعات، ويساعد  عمى تحقيق الأىداف الفردية

كن مواردىا البشرية من الالتزام، الانضباط، والتنظيمية، فالمنظمات التي تمتمك ثقافة تكيفية وقوية تم
اذ القرارات، ووضع أو صياغة أىداف المنظمة والتقدم خطوات كبيرة الابداع والابتكار والمشاركة في اتخ

نحو التقميل من المظاىر السمبية، والعمل عمى دعم بيئة عمل متميزة تدعم مظاىر الاستقرار لدى العامل 
 وولائو والعكس صحيح.

لما لو من  فالولاء التنظيمي من المواضيع التي حظيت باىتمام الباحثين في مجال الإدارة والتنظيم
علبقة وطيدة وفعالة بالمؤسسة ودرجة الإنجاز فييا، حيث يمثل الولاء التنظيمي بمختمف أبعاده حالة 
نفسية واجتماعية يشعر بيا العامل عندما تتطابق أىدافو مع أىداف المنظمة، ومظاىره يمكن ملبحظتيا 

فاتو مع جميع الأطراف الفاعمة في من خلبل آراءه في الوظيفية التي يشغميا، أو من خلبل علبقتو وتصر 
التنظيم، والولاء يؤثر في كفاءة وفعالية المؤسسة ويحافظ عمى استقرارىا ويساعد في استمرارىا عندما 
تتوفر الشروط اللبزمة لذلك، فالثقافة التنظيمية بمختمف تشكيلبتيا من العوامل المساعدة عمى تعزيز الولاء 

ما تعمق بنمط القيادة والتي تعمل عمى اشراك العمال في عممية  سواء ظيمي لدى العمال في المنظمةالتن
اتخاد القرارات واتاحة الفرصة لمعمال لتحديد ورسم أىداف المنظمة وخططيا المستقبمية، إضافة إلى 
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توقعاتيم، وحاجياتيم، من  اعتماد ثقافة إيجابية لنظام حوافز يحقق طموحات الأفراد العاممين بيا ويمبي
 ،تقديم مكافآت وصولا إلى مظاىر الاحترام والتقدير والشكر والثناء وغيرىاالأجور، الرفع من ، عدالة

 في المؤسسة تتميز بالثقة بين جميع العاممين والفاعمين عمل إضافة إلى غرس قيم وثقافة علبقات 
م روح ة وتدعيوانتشار عناصر التعاون والتضامن، والعمل عمى شعور المورد البشري باليوية التنظيمي

فالولاء التنظيمي لا يمكن تحقيقو بثقافة تنظيمية طاردة بل العكس فإنو لا يتحقق إلا بوجود ثقافة الانتماء. 
تنظيمية جاذبة تعمل عمى خمق جو تنظيمي ملبئم وحيوي يعود بالنفع عمى المؤسسة وعماليا كل عمى حد 

 سواء.

رات التي لاقت الاىتمام في المنظمات المعاصرة في د التغينطلبقا مما سبق فإن بروز الولاء كأحوا 
علبقتو بالثقافة التنظيمية فقد جاءت ىذه الدراسة لتمقي الضوء عمى علبقة الثقافة التنظيمية بالولاء 

 التنظيمي لدى العاممين، بالمؤسسة الكاتمية لمفمين بولاية جيجل.

وعميو تمحورت اشكالية بحثنا في التساؤل الرئيسي التالي: ىل لمثقافة التنظيمية علبقة بالولاء 
 التنظيمي لدى العاممين في المؤسسة الكاتمية لمفمين بجيجل؟ 

 ويتفرع ىذا السؤال إلى الأسئمة الفرعية التالية:

 المؤسسة؟ : ىل لمقيادة التنظيمية علبقة بالولاء التنظيمي لدى العاممين في1س

 : ىل لنظام الحواجز علبقة بالولاء التنظيمي لدى العاممين في المؤسسة؟2س

 : ىل لعلبقات العمل الداخمية علبقة بالولاء التنظيمي لدى العاممين في المؤسسة؟3س

 :أسباب اختيار الموضوع : ثانيا

 أسباب ذاتية: -1

ضافالتعمق فيو و و  لبع عمى موضوع الولاء التنظيميطالشخصية في الاالرغبة  - ة ما ىو جديد إلى ا 
 .الرصيد المعرفي

 .لموجودة بين الثقافة التنظيمية والولاء التنظيميطموحنا العممي لمعرفة العلبقة ا -

 العمال في المؤسسات. إدراكنا بضعف الولاء لدى الكثير من -



 :                                                                تحديد موضوع الدراسة             الفصل الأول
 

7 
 

 أسباب موضوعية: –2

 .موضوع الدراسة مع التخصص المدروسملبئمة  -

 .الولاء التنظيميبنظيمية الثقافة التعلبقة معرفة  -

 .سات السابقة التي تناولت الموضوعإضافة معمومات جديدة إلى الدرا -

 .ثقافة التنظيمية بالنسبة لممؤسسةإبراز الأىمية البالغة لم -

 .لظواىر اليامة في مجال التنظيم والعملتسميط الضوء عمى ظاىرة الولاء التنظيمي كأحد ا -

 :أهمية الدراسة :ثالثا

بير من قبل العديد الولاء التنظيمي من المواضيع التي لقيت اىتمام كإن موضوع الثقافة التنظيمية و 
المنظرين لمالو من أىمية بالغة في ميدان الإدارة حيث تعتبر الثقافة التنظيمية مؤشرا ىاما من الباحثين و 

 .وأحد عوامل نجاح وتفوق المنظمات

تراتيجيات المنظمات تمعب دورا ىاما في صياغة اسالمنظمة وتطورىا و كما تعد مرآة عاكسة لمسار و 
 .والعكس صحيح

التفوق نظرا تنظيمي المفتاح الاساسي لمنجاح و كما تكسب ىذه الدراسة أىميتيا في كون الولاء ال
مؤسسة يدفعيم إلى الاستعداد للآثار الإيجابية التي تترتب عميو لأن ىذا الشعور عندما يمتمكو عمال ال

في  الرغبةيود من أجل الزيادة في المردودية، والتصرف بمسؤولية والدفاع عن المنظمة و لبدل كل الج
 .البقاء فييا وتحقيق أىدافيا

عمال الولاء التنظيمي لدى  زيزتع الثقافة التنظيمية في علبقة كذلك تبرز أىمية الدراسة في تحديد
 .المؤسسة

ستمراريتيا ووفاء اة داخل المؤسسة يسيم في نجاحيا وبقائيا و مترابطة وواضحثقافة متماسكة و فوجود 
 . في تغييرىا رغم توفر الفرص لذلك عدم التفكيرالعاممين ليا و 

 أهداف الدراسة: :رابعا 

 :أهداف عممية –1

 .التنظيميالولاء ظري فكري عن الثقافة التنظيمية و بناء إطار ن -
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 .نظيمية في تعزيز الولاء التنظيميأىمية الثقافة الت التعرف عمى -

ظيار أىميتيامس -  .اىمة الدراسات في مجال المؤسسة وا 

 .الأسس النظرية ميدانياالمبادئ و التطبيقي من خلبل تطبيق ي إلى الربط بين الجانب النظري و السع -

 :أهداف عممية –2

 .في المؤسسة اممينالتنظيمي لدى العالولاء ب التنظيمية القيادةعن علبقة الكشف  -

 .في المؤسسة الولاء التنظيمي لدى العاممينبنظام الحوافز علبقة الكشف عن  -

 .في المؤسسة الولاء التنظيمي لدى العاممينبعلبقات العمل الداخمية علبقة الكشف عن  -

 :تحديد المفاهيم خامسا:

، بالإضافة نظرا لوجود مفاىيم كثيرة ومتشعبةإن لتحديد المفاىيم في البحث الاجتماعي أىمية بالغة 
الغموض بالنسبة إلى كونيا المفتاح الرئيسي لموضوع الدراسة حيث يمكن من خلبليا إزالة جزء كبير من 

 ا في تحديد المفاىيمعميو فقد عمدنلخطوات الأساسية في أي عممية بحث، و فيي من ا لمباحث والقارئ،
ء التنظيمي، القيادة، نظام الحوافز، علبقات العمل ، الولاالثقافة التنظيمية الأساسية لدراستنا ىذه فيما يمي:

 .الداخمية

 :الثقافة التنظيمية -1

 :تعريف الثقافة -1-1

ثقف أي حذفو ويقال ثقف الشيء وىو سرعة التعمم، و  من الفعل ثقف الشيء ثقفا، وثقافا وثقوفة :لغة – أ
 .1الرجل ثقافة أي صارحا ذقا

 :إصطلاحا –ب 

كل والأخلبق والقانون والأعراف و الفن ف و المعار ذلك الكل المركب من  Taylor ) : ) عرفها تيمور -
 .2ما اكتسبو الإنسان بوصفو عضوا في مجتمع ما

                                                           
1
 .                          32، ص 3112، دار صادر، 1جمال الدين محمد بن مكرم ) ابن منظور ( لسان العرب، ط أبو  

2
 .                             66، ص 3112، المجتمع والثقافة الشخصية، دار المعرفة الجامعية، عمي عبد الرزاق جمبي  
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مظاىر في البيئة وعقمو من أشياء و  كل ما صنعتو يد الإنسان ىي ( Kilpatrik ) : عرفها كمباتريك -
 .1كان لو دور في العممية الاجتماعيةترعو الإنسان، أو ما اكتشفو، و الاجتماعية أي كل ما اخ

لنتائج ذلك السموك يشترك في مظير لمسموك المكتسب و  Linton ) : ) كما عرفها رالف لينتون -
 .ريق ىؤلاء الأفرادمعين و تنتقل عن طمكوناتيا الجزئية أفراد مجتمع 

المشاعر التي تعتمد عمى بأنيا تنظيم لأنماط السموك والأدوات والأفكار و  : عرفتها ليمى هوايت -
 .2استخدام الرموز

الأخلبق التي فنون و كل ما اكتسبو الإنسان من قيم وعادات وتقاليد وعقائد و ىي  :التعريف الإجرائي -
 .توجو سموكو وتحدده

  :تعريف التنظيم -2

رتبو وجعمو خاضعا لقانون أو قاعدة، نظم  ، الأمر:نظمو : الشعر المؤلؤ أو ،نظم تنظيما :لغة -أ
 .3، نظم الاحتفالالاقتصاد

 :اصطلاحا –ب 

 .4اعية يتم إنشائيا من أجل ىدف معينأنو وحدة اجتم ) : EtzionI) عرفه أميتاي إتزيوني -

يقة مقصودة لتحقيق أىداف محددة وتتخذ التنظيم ىو وحدة اجتماعية تقام بطر   :عرفه السيد الحسني -
 .5، يلبئم تحقيق ىذه الأىدافطابعا بنائيا

مية تنظيمية من أجل تحقيق غاية وأىداف من خلبل ىذان التعريفان يتبين أن التنظيم ىو عم
 .المنظمة المحددة مسبقا

 

                                                           
1
، دار فارس لمنشر والتوزيع، عمان، 1، الثقافة العربية والعولمة، دراسة سوسيولوجية لآراء المثقفين العرب، طمحمد حسن البرغثي  

 .                                                                                                        88، ص 3112
2
                                                                                    .                 88المرجع نفسو، ص   

3
عادل غزالي، أثر القيم الاجتماعية عمى التنظيم الصناعي في الجزائر، رسالة ماجستير، قسم عمم اجتماع، كمية العموم            

 .                                                        32ص ، 3116الإنسانية والاجتماعية، جامعة منتوري، الجزائر، 

4
 .                      38، ص 3116رابح كعباش، عمم اجتماع التنظيم، مخبر عمم اجتماع الاتصال لمبحث  والترجمة،   

5
                                      .                                                               32المرجع نفسو، ص   
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تجميع العمل الواجب تنفيذه في عممية تشمل تقسيم و التنظيم أن  : ( ( Winewmon عرفه نيومان -
 .1وظائف منفردة ثم تحديد العلبقات المقررة بين الأفراد الذين يشغمون ىذه الوظائف

لتنظيم أنو عممية تحميل النشاط وتحميل القرارات، وتحميل إلى ا  : ( P. Drucker)ينظر بيتر دركر  -
لى وظائف ثم تقسيم ىذه الأنشطة إ إلى أنشطة يمكن إدارتيا،تقسيمو ، من أجل تصنيف العمل و العلبقات

أخيرا اختيار الأشخاص اللبزمين لإدارة ىذه ثم تجميع ىذه الوحدات والوظائف في ىيكل تنظيمي و 
 .2الوحدات والوظائف

زمة لتحقيق الأىداف تجميع أوجو النشاط الافان يتبين أن التنظيم ىو تحديد و من خلبل ىذان التعري
سناد في شكل مجموعات و  وتركيبياوالخطط،   .ىذه النشاطات إلى أفراد تنيض بياا 

يعمل عمى و لو حدود واضحة المعالم مى أنو كيان اجتماعي منسق بوعي و ع عرفه ستيفن روبنز: -
 .3أساس دائم لتحقيق ىدف معين أو أىداف معينة

 .يد لمقيام بوظيفة ماديا أو بشريابكل شيء مف ''الكيان المعين  ''ىو تزويد  :أما هنري فايل فعرفه -

البشرية من خلبل ىو عممية دمج الموارد المادية و  ومن خلبل ىذين التعريفين يتضح لنا أن التنظيم
 .4السمطاتينسق الجيود والميام و ىيكل رسمي 

تقسيميا يتم من خلبليا تحديد الأعمال و ي الوظيفية التىو العممية الإدارية و  :جرائي لمتنظيمالإتعريف ال -
  .ا ووظيفتيا من أجل تحقيق غايات وأىداف مرسومةحسب نوعي

 الثقافة التنظيمية: -3

ني والرموز والمعتقدات، والطقوس والممارسات التي تتطور وتستقر مع امنظومة المع : تعرف أنها -
ضاء التنظيم حول خصائص بين أع تصبح سمة خاصة لمتنظيم بحيث تخمق فيما عامامرور الزمن، و 

 .5السموك المتوقع من الأعضاء فيوالتنظيم و 

                                                           
1
 .             32، ص 3112طمعت ابراىيم لطفي، عمم اجتماع التنظيم، دار غريب لمطباعة والنشر والتوزيع، القاىرة،   

2
              .                                                                                       32المرجع نفسو، ص   

3
، دار المناىج لمنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 1فيصل محمود الشواورة، مبادئ إدارة الأعمال، مفاىيم نظرية و تطبيقات عممية، ط  

 .                                                                                                   122، ص 3112

4
، 3112، دار المناىج لمنشر والتوزيع، 1ح الزعبي، عبد الوىاب بن بريكة، مبادئ الإدارة الأصول والأساليب العممية، طعمي فلب  

 .                                                                                                            182ص 

5
 .   222، ص 3111، دار وائل لمنشر والتوزيع ، عمان، الأردن، 2، نظرية المنظمة والتنظيم، طمحمد قاسم القريوتي  



 :                                                                تحديد موضوع الدراسة             الفصل الأول
 

11 
 

الافتراضات المشتركة التي تحكم الطريقة المعتقدات و المعايير و العادات و مجموعة القيم و  تعرف أيضا:و  -
وكيفية موب تعامميم مع التغيرات البيئية، أسطريقة اتخاذ القرارات و لمنظمة و التي يفكر بيا أعضاء ا

 .1الاستفادة منيا لتحقيق ميزة تنافسيةتعامميم معيا و 

، الأبطال التي تعمل بارة عن مجموعة ثابتة من القيم والرموز، الطقوس، القصصع يل وكني:عرفها د -
 .2العام في مكان العملركة أثر كبير عمى السموك الخاص و تاسقف التحت 

الخصائص التي تتميز بيا ىي مجموع السمات و  افة التنظيميةمن خلبل التعاريف يتضح أن الثق
 .ي تؤثر عمى سموك أفراد المنظمة وأدائيم فيياالتالأخرى و كل منظمة عن غيرىا من المنظمات 

أنيا نمط من الافتراضات الأساسية مبتدعة مكتشفة أو مطورة من قبل  ( Shein ) : كما عرفها شاين -
التي مشكلبت العالم الخارجي وضرورات التلبؤم الداخمي، و لبؤم مع جماعة كما تعممتيا من خلبل الت
يجب تعميميا للؤعضاء الجدد في المنظمة باعتبارىا طرق صحيحة أثبتت صلبحيتيا لكنيا تعد قيمة و 

 .3الإحساس فيمل يتعمق بتمك المشكلبتتفكير و الللئدراك و 

سبو الأفراد العاممون من البيئة من خلبل ىذا التعريف يتبين أن الثقافة التنظيمية ىي مزيج لما اكت
 .إلى القيم السائدة داخل المنظمة الاجتماعية الخارجية قبل انضماميم إلى المنظمة بالإضافة

أسموب التأثير ىي إحدى عناصر ىوية المنظمة والتي تتمثل في طريقة التفكير و  :جرائيالإتعريف ال -
لا يتم ذلك إلا من والوصول إلى تحقيق الأىداف و جل زيادة دافعيتيم لأداء العمل عمى المرؤوسين من أ

مى السموكات التي تصدر من الرئيس قصد التأثير عط القيادة المتمثل في التصرفات و خلبل طبيعة نم
زيادة الدافعية عن الإدارة لمرفع من مستوى الرضا و  ، كذلك نظام الحوافز الذي تضعوالمرؤوسين وتوجيييم

 .فيما بينيم ضمن نسق تنظيمي معين تفاعل الأفرادالعمل و عمل بالإضافة إلى علبقات ال

 :القيادة-4

 .4توجيو الآخرين لتحقيق ىدف معين أنيا تعرف القيادة عمى -

                                                           
1
مصطفى محمود أبو بكر، التنظيم الإداري في المنظمات المعاصرة مدخل تطبيقي لإعداد وتطوير التنظيم الإداري لممنشآت       

                                                            .     21، ص 3112المتخصصة، دار نشر الثقافة، الإسكندرية، 
2
 .                                                                                 21، ص 3111، مجد المؤسسة الجامعية لمنشر والتوزيع، بيروت، لبنان، 3موسى خميل، الإدارة المعاصرة، ط  

3
، ص 3113، دار بياء الدين لمنشر والتوزيع، عمي منجمي الخروب قسنطينة ، 1آخرون، سوسيولوجيا  المنظمات، طناجي ليتيم و   

313. 

4
 .22، ص 3112، دار الراية لمنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 1أسامة خيري، الإدارة العامة، ط  
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السمطة في نطاق ممارسة التأثير و  : مصطمحات عمم الاجتماع بأنها في قاموس عرفها فاروق مداس -
الوظيفة القيادية عمى توجيو الأنشطة تنصب و  ،جماعة عن طريق عضو أو أكثر فييا علبقة معينة أو

 .1الجماعية نحو أىداف الجماعة

متداخل تمارس في موقف محدد،   أنيا تأثير شخصي ( Tannenbaum ) : يعرفها تاننيومو  -
 . 2تتضمن القيادة دائما محاولات من جانب القائد لمتأثير عمى سموك الأتباعو 

توجيييم ي الأشخاص عن طريق الاتصال بيم و ىي القدرة عمى إحداث تأثير ف : عرفها لونتز و أودنل -
 .3نحو تحقيق أحد الأىداف

يضيف بأنيا مزيج من القوة والقدرة عمى الإقناع والإكراه، و   ( Willam Slim ) : يعرفها المارشال -
ير غلو كانوا منيم حتى و رادك يعممون ما تريده بحيث تجعل أف يا ظاىرة إبراز شخصيتك الخاصة بك،بأن

 .4متحمسين لمقيام بالعمل المطموب

ديثة من أجل تحقيق حبأنيا إدخال ىيكل أو نظام جديد أو إجراءات  ( Hemphil ) : يعرفها هيفال -
 .5أغراضياإجراء تغيرات في أىداف المنظمة و ، أو أىداف المنظمة

يقصد من ، و تتوافر في شخص مارفات معينة ىي مجموعة سموكيات أو تص : كما عرفها جيوك -
 .6وراءىا حث الأفراد عمى التعاون من أجل تحقيق الأىداف المعينة لمعمل

السموكيات التي تصدر من قبل مجموعة التصرفات و من خلبل التعاريف السابقة يتبين أن القيادة 
مى تعاونيم في ذلك من أجل الحصول عالأفراد والجماعات و الرئيس أو المدير قصد التأثير عمى سموك 

 .تحقيق أىداف محددة

توجيييم لبموغ التأثير في سموك أفراد الجماعة وتنسيق جيودىم و ىي القدرة عمى  : جرائيالإتعريف ال -
 .الغايات المنشودة

                                                           
1
 . 313، ص 3112، دار مدني، 1فاروق مداس، مصطمحات عمم الاجتماع ، ط  

2
 .313، ص3118وزيع، عمان، الأردن، ، دار أسامة لمنشر والت1عامر عوض، السموك التنظيمي الإداري، ط  

3
 .221، ص 3111، دار صفاء لمنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 1علبء الدين عبد الغني، إدارة المنظمات، ط  

4
، 3112، دار العمم و الإيمان لمنشر والتوزيع، 1ىتمامات (، طالسيد عيد فرج، عمم الاجتماع الصناعي ) المفاىيم، المجالات، الا  

 .122ص 

5
 .11، ص 3112، دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر، الإسكندرية، 1عبد الرحمان سيار، القيادة الفعالة، ط  

6
 .11المرجع نفسو، ص   
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 الحوافز:-5

ىناك من يرجعيا يرجعيا إلى أصل مادي و ، فيناك من تضارب في تعريف الحوافزو  اختلبفيوجد 
قوم باستعراض بعض تعاريف ليذا سوف نإشباع حاجة من حاجات الإنسان و ي إلى أصل معنوي ف

 :لمحوافز

 مجموعة العوامل التي تييئيا الإدارة لمعاممين لتحريك قدراتيم الإنسانية بما يزيد كفاءة :حيث تعرف أنها -
 .1رغباتيمبالشكل الذي يحقق ليم أىدافيم وحاجاتيم و  ىذاأدائيم لأعماليا عمى نحو أكبر وأفضل و 

 .2تعني إشباع حاجات العامل أو رغباتو أو أمنياتو أو آمالو عرفها شارل أرجرز: -

للئدارة أن تأثر في المرؤوسين  لا يمكنالأسموب الذي يشبع حاجات ورغبات الأفراد و  : تعرف أيضا -
وبشكل  التي تضعيامثل إلا من خلبل نظام الحوافز تزيد من رغبتيم في أداء العمل بالشكل الأو 

 .3عادلموضوعي و 

اد العاممين لتثير بيا رغباتيم أنيا فرص أو وسائل توفرىا إدارة المؤسسة أمام الأفر  :كما تعرف أيضا -
، عن طريق الجيد و العمل المنتج والسموك السميم ،لدافع من أجل السعي لمحصول عميياتخمق لدييم او 
 .4التي تحتاج إلى الإشباعبيا، و  يشعرونلك لإشباع حاجياتيم التي يحسون و وذ

يحاول الفرد العمل عمى إتباعيا رغبات أو حاجات أو تمنيات غير محققة  كما تعرف الحوافز بأنها: -
عمى  يحفزوا مرؤوسييم عمى العمل فإننا نقصد أن عمى المدير أن يعملحينيا نقول أن عمى المديرين أن و 

 .5دفع المرؤوسين إلى اتخاذ سموك ماالتي يؤدي إتباعيا إلى إتباع بعض ىذه الاحتياجات و 

المعنوية التي تثير الرغبة مجموعة العوامل والمؤثرات المادية و   ريف يتبين أنومن خلبل ىذه التعا
تحقيق أىداف المؤسسة من جية ية تمبية حاجات غير مشبعة لديو و الكامنة في نفس العامل لمعمل من ج

 .أخرى

                                                           
1
، دار الكتاب 1الاجتماعية والنفسية والقانونية، ط، منظمات الأعمال الحوافز والمكافآت بحث عممي في الجوانب رداوود معم  

 .21، ص 3116الحديث، القاىرة، 
2
 .21المرجع نفسو، ص   

3
، مكتبة المجتمع العربي لمنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 1مصطفى يوسف كافي، المفاىيم الإدارية الحديثة لمبادئ الإدارة، ط  

 .322، ص 3112
4
 .318، ص 3112، دار الشروق لمنشر والتوزيع، الأردن، 1لموارد البشرية ،إدارة الأفراد ، طمصطفى نجيب شاويس، إدارة ا  

5
 .222، ص 3112سعاد نائف البرنوطي، إدارة الموارد البشرية،  إدارة الأفراد، دار وائل لمنشر والتوزيع ، الأردن،   
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تاحة في البيئة المحيطة بالشخص والتي يمكن الحصول عمييا ىي الإمكانات الم : جرائيالإتعريف ال -
 .إشباع الحاجات استخداميا لتعويض النقص فيو 

 :داخميةتعريف علاقات العمل ال -6

أحمد زكي ذلك حسب وجية نظرىم حيث يرى ريف علبقات العمل بين الباحثين و تختمف تعا
قات بين العمال التي تشمل تبعا لذلك العلبتنشأ وتنمو بسبب الاستخدام و علبقات العمل التي  أن '':بدوي

بين رؤسائيم أو مديرييم كما تشمل بمعناىا الواسع العلبقة بين إدارات المنشأة وبعضيم البعض وبينيم و 
  .''1نقابات العمال وبين أصحاب العملو 

ب العمل من حيث المركز أصحاو ة العلبقة الموجودة بين العمال ركز في ىذا التعريف عمى طبيع
 .المياموالدور و 

اممين التبادل التي تتم بين العىي كل عمميات التفاعل و '' ت العملفيرى أن علبقا: سيمياناصر ق أما -
 .'' المنافسةيا من عمميات الصراع والتعاون و ما ينتج عنفي إطارىا الرسمي و 

العمل ىي رابط بين أصحاب العمل علبقات  :جاء في موقعها أن منظمة العمل الدوليةفي حين أن  -
 .2بمقابل أجردمات في ظروف محددة و العمال فيي تخمق عندما يقوم فرد بممارسة نشاط أو يقدم خو 

داخمي النظام الالعلبقة التي يحدد أسسيا ومفاىيميا القانون و  ":هي علاقات العمل الرسمية تعرف -7
ىدافيا التي ، كما ينص عمى تحقيق أالمؤسسة بأعماليا ييدف إلى ضمانالرسمي لممؤسسة الصناعية و 

القانون الرسمي لممؤسسة تيا، و استمرارية المؤسسة في أنشطتصب في أداء العمل وتحقيق أىداف الأفراد و 
 ."3حقوقيا الاجتماعيةا و يكرس واجباتيحدد الأدوار الوظيفية لأفرادىا و ي

ميا تنظعة من الأفراد في شكل رسمي و تمك العلبقات التي تنشأ بين مجمو  :وتعرف أيضا بأنها -
، إذ تكون ليا وفرق العمل المجانالأقسام و الإدارات و  رسمية يضميا الييكل التنظيمي مثل:جماعات 

طبعا يكون لكل جماعة توضحيا خريطة الييكل التنظيمي و  خطوط و اتصالات رسمية ) رأسية و أفقية (

                                                           
1
المؤسسة الصناعية الجزائرية، دراسة ميدانية بمؤسسة سونمغاز  مريم بن أوصيف، علبقات العمل وتأثيرىا عمى الأداء الوظيفي في  

الطاىير ولاية جيجل، رسالة ماجستير، قسم عمم الاجتماع، تخصص تنظيم وعمل، كمية العموم الإنسانية والعموم الاجتماعية، جامعة 
 .32، 3112محمد لمين دباغين سيف، 

2
 .32المرجع نفسو، ص   

3
 .322، ص 3112السموك التنظيمي، نظرية معاصرة لسموك الإنسان، دار الكتاب، القاىرة،  أحمد السيد مصطفى، إدارة  
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المستخدمة من تحقيق النتائج لرسمية مسؤول عن أعضاء الجماعة و رئيسا لو الصفة ا من الجماعات
 . 1لعلبقات تتشكل وفقا لقواعد رسمية، فيذه اخلبل تفاعل أعضائيا

سسة التفاعلبت التي تقع بين أعضاء المؤ بأنيا الاتصالات و  ف علاقات العمل الغير رسمية:تعر  -8
يول مراءات الرسمية بل تحددىا مواقف و الاجلا تحددىا القوانين و ميما تكن أدوارىم الوظيفية والتي 

ا ويمتثمون لقيميا يدخمون في إطارىو  مصالح الأفراد الذين يكونونياواتجاىات اجتماعية وثقافية، و 
أو عرقية أو ايديولوجية أو تنشأ إما لأسباب دينية تظير ىذه العلبقات بين العمال و  غالبا مامعاييرىا و و 

 .2طبقية

دىا التنظيم الاجتماعية التي لا يحدشبكة من العلبقات والتفاعلبت الشخصية و  :كما تعرف بأنها -
 .3الرسمي أو ينص عمييا

جماعات العمل التي تنشأ عن الأفراد و تضمنت علبقات العمل مجموعة من الروابط المتبادلة بين 
د تنظيمية تضبط قواعمحددة بأطر و علبقات عمل ماعية و اتصال بعضيم ببعض تنتج عنيا علبقات اجت

 .بين المؤسسةفاعلبت بين الأفراد فيما بينيم و التنوعية العلبقات و 

التفاعلبت التي تنشأ بين العمال داخل المنظمة من الروابط و ىي تمك العلبقات و   :التعريف الإجرائي -
غير الرسمية التي الرسمية و سمطة وكذلك العلبقات الوظيفية ومنظومة القيم والمعايير خلبل علبقات ال

 .ا ىذه العلبقات داخل ىذا التنظيمتحكمي

 الولاء التنظيمي: -9

 :ولاءمفهوم ال -9-1

 .4المحبةوالقرب والنصرة و  يعني العيد :لغة -أ

 

                                                           
1
  .322، ص السابقالمرجع   

2
، رسالة ماجستير، PIZفوزي بودراع،  ثقافة المؤسسة و طبيعة العلبقات الاجتماعية ، دراسة ميدانية بمؤسسة سونطراك،  فرع مركب 

 .22ص  ،3113، 3112الاجتماع العمل والتنظيم، كمية العموم الاجتماعية، جامعة وىران، قسم عمم الاجتماع، تخصص عمم 
3
 .121، ص 3111، دار المسيرة لمنشر والتوزيع، 3محمد محمود الجوىري، عمم الاجتماع الصناعي والتنظيم، ط  

4
، 3112الأكادميون لمنشر والتوزيع ، عمان، الأردن، ، 1أحمد محمد الشياب، عناد محمد أبو حمورة،  مفاىيم إدارية معاصرة، ط  

 .218ص 
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عضوية  يرغب الفرد في المحافظة عمىيا الفرد بقيم وأىداف المنظمة و ىو حالة يتمثل في :اصطلاحا -ب
 .1فييا لتسييل تحقيق أىدافو

 :الولاء التنظيمي -9-2

، يترتب عميو أن يسمك مرار العلبقة التعاقديةالمنظمة باستاستثمار متبادل بين الفرد و  :يعرف عمى أنه -
رغبة الفرد في إعطاء جزء منو والمرغوب من جانب المنظمة و الفرد سموكا يفوق السموك السمي المتوقع 

 .2استمرارية المنظمةيام في نجاح و أجل الاسمن نفسو من 

يمانو بقيمارتباط الفرد مع منظمتو وولائو و  :بأنه Yilmazيعرفه  - يا مع إحساسو باندماجو في عممو ا 
 .3ية بالاحتفاظ بعضويتو في المنظمةالنية القو و 

، بحيث والمنظمةظيمي ىو اقتران فعال بين الفرد بأن الولاء التن:  ( Buchanan )يرى بوشنان و  -
كبير برغم حصوليم عمى مردود أقل،  يبدي الموظفون الموالون لممنظمة رغبتيم في خدمة المنظمة بشكل

 :4ىية يرتكز عمييا الولاء التنظيمي و قد قدم ثلبث مرتكزات رئيسيو 

لقناعة الذاتية افي التعبير عن الفخر بالمنظمة و يظير و  :( Identification )  الإحساس بالانتماء -
 .بأىدافيا وقيميا

بأىمية من قبل الفرد النابعة من رضاه النفسي  : (Involvement)المشاركة و المساهمة الفعالة  -
 .الأدوار التي يقوم بياالأنشطة و 

العمل في المنظمة في كل و المعبر عنو برغبة الفرد الأكيدة باستمرار و  : ( Loyalty )الإخلاص  -
 .الظروف

خلبل ىذه التعاريف يتضح أن الولاء التنظيمي سموك ليس من ضمن متطمبات العمل الرسمية من و 
 .5 ثر عمى فعالية الأداء في المنظمةؤ إلا أنو ي

 
                                                           

1
 .118، دار البداية ناشرون وموزعون، عمان، الأردن، ص 1محمد محمود مصطفى، الإدارة العامة، ط  

2
القاىرة،  عايدة خطاب، الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية في ظل إعادة الييكمة الاندماج مشاركة المخاطر، جامعة عين شمس،  

 .21، ص 1222

3
 .212أحمد محمد الشياب، مرجع سبق ذكره ، ص   

4
حمدان دانا لطفي، العلبقة بين الحرية الأكاديمية والولاء التنظيمي لدى أعضاء الييئة التدريسية في الجامعة الفمسطينية، رسالة   

 . 21-21، ص 3118الوطنية، نابمس، فمسطين، ماجستير في الإدارة التربوية، كمية الدراسات العميا في جامعة النجاح 

5
 .21-21المرجع نفسو، ص   
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نية لمعمل من أجل تحقيق ال، و نو التقويم الإيجابي لممنظمةفيعرفو أ : ( Shelden )أما شيمدون  -
 أن الولاء ىو عدم الاستعداد لترك  ( Allutto. Herbiniak )التو وهريبنك في حين يرى  أىدافيا،

 .1، أو علبقات الصداقةينيةرية الم، أو الحظمة بسبب الأجور والوضع الوظيفيالمن

د لبدل كل الجيود من أجل من خلبل ىذين التعريفين يتضح أن الولاء التنظيمي ىو استعداد الفر 
 .الرئيسية لمتنظيم والعمل عمى تحقيق أىداف التنظيم القيمىداف و قبول الأفيو و البقاء التنظيم، و 

، رغبتو في البقاء والعمل بياا و انتماؤه ليالعامل لممؤسسة التي يعمل بيا و  ميل: ىو التعريف الإجرائي -
د من أجل تحقيق الاستعداد لبدل كل الجيو زامو بإنجاز الميام الموكمة إليو، والمحافظة عمى سمعتيا و التو 

 .في المنظمة اعتزازه كونو عضووفخره و أىدافيا 

  :ت السابقة: الدراساسادسا

 تمهيد:

ىي تعد بمثابة الإطار الميمة من خطة البحث العممي، و  تمثل الدراسات السابقة أحد الأجزاء
ىي تمثل أرضية غنية رتبط بو بصورة مباشرة ووثيقة، و تقدم، و متالنظري لمنيج البحث العممي ال

وضوع كذا توضيح الأسس النظرية عن معمى كل جوانب مشكمة موضوع البحث، و  بالمعمومات لمتعرف
طلبع الواسع لسابقة في كون الباحث من خلبل الاتظير أىمية الدراسات االبحث العممي المراد تنفيذه، و 

، بالإضافة إلى تمكين الباحث التي ارتكبيا الباحثون السابقون الوقوع في الأخطاءسوف يتجنب التكرار و 
 .حديد المتغيرات الأساسية في بحثومن ت

ناولت إلى وجود العديد من الدراسات الميدانية التي تالسوسيولوجي المتوفر يشير التراث المعرفي و و 
د الباحث في إثراء مشكمة ، فيي تساعموضوع الثقافة التنظيمية والولاء التنظيمي والعلبقة بمتغيرات مختمفة

 .تحديد أبعادىاالبحث و 

منا بتقسيميا لقد قجموعة من الدراسات التي تفيدنا وتخدم موضوعنا، و سوف نحاول عرض م عميوو 
 .دراسات أجنبيةإلى دراسات محمية ودراسات عربية و 

 

 
                                                           

1
، دار و مكتبة الحامد، عمان، الأردن، 1الرواشدة خمف سميمان، صناعة القرار المدرسي و الشعور بالأمن والولاء التنظيمي، ط  

 .86، ص 3112
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 الدراسات الجزائرية:

 "علبقتو بالولاء التنظيمي لدى الموظفين النمط القيادي و  ":دراسة هبريو دزاير بعنوان الدراسة الأولى:
 .3116 – 3112 -عنابة–دراسة ميدانية بالمؤسسة الناقمة لمطاقة الكيربائية سونمغاز 

علبقتو بالولاء التنظيمي لدى موظفي المؤسسة الناقمة استنا إلى دراسة النمط القيادي و ىدفت در 
امة تدور قد انطمقت الباحثة في دراستيا من مجموعة من التساؤلات العو  ،لمطاقة الكيربائية سونمغاز عنابة

علبقتو بالولاء التنظيمي لموظفي المؤسسة تبعا القيادي السائد في منظمة البحث و حول طبيعة النمط 
 ، مدة الخدمة (.الاجتماعية، الحالة ) السن، الجنسلخصائصيم الشخصية 

لمتحقق من ىذه الأخيرة اعتمدت ى مجموعة من الفرضيات، و قد اعتمدت الباحثة في ذلك عمو 
طبق عمى عينة ، و سؤال مقسم إلى ثلبث محاور، تبعا لمتغيرات الدراسة 28ضم  انياستب عمىالباحثة 

 :التي مست كل منمن مجتمع الدراسة تقريبا و  32%موظف من الجنسين بنسبة  22متكونة من 
 .1، المنفذينالإطارات، المشرفين

بين النمط القيادي الديمقراطي  خمصت الباحثة في نياية الدراسة إلى وجود علبقة إيجابية قويةو 
، أما فيما يخص بين النمط القيادي الأوتوقراطي والولاء التنظيميالولاء التنظيمي في حين العلبقة سمبية و 
فروق ذات ج إلى وجود اختلبفات و الولاء التنظيمي فقد أسفرت النتائلفروقات بين المتغيرات الشخصية و ا

دلالة ختلبفات ذات امتغير الجنس حيث دلت النتائج عمى عدم وجود دلالة إحصائية بين الموظفين ماعدا 
 .2لموظفي منظمة البحثالولاء التنظيمي إحصائية بين متغير الجنس و 

ىي لحالية و اة لمدراسة يمكن الاستفادة من ىذه الدراسة من خلبل تقاطعيا مع المتغيرات الرئيسيو  
بية قوية بين النمط الديمقراطي الدراسة إلى وجود علبقة إيجا، كما توصمت الولاء التنظيميالنمط القيادي و 
ل مشاركتو الثقة بالنفس من خلبيمنح العامل الشعور بالارتياح و  ، لأن النمط الديمقراطيوالولاء التنظيمي

 .ارتفاع مستوى الولاء التنظيميو  ىذا ما يؤدي إلى استمراره بالعمل في المؤسسةفي اتخاذ القرارات، و 

" أثر الثقافة التنظيمية عمى الرضا الوظيفي " دراسة : بعنوان  وهيبة دراسة عيساوي: الثانية الدراسة
 .3113 -ببشار - ستشفائية ترابي بوجمعة الأفراد الشبو طبيين بالمؤسسة الا حالة فئة

                                                           
1
، دراسة ميدانية عمى ىيئة الإطارات الوسطى لمؤسسة سونمغاز، يعلبقتو بالولاء التنظيمالشريف محمد، الاتصال التنظيمي و شريبط   

عنابة ، رسالة ماجستير، قسم عمن النفس والعموم التربوية والأرطفونيا، كمية العموم الإنسانية والاجتماعية، جامعة منتوري قسنطينة، 
 .32، ص 3112، 3118

2
 .32المرجع نفسو، ص   
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سعي ، كذلك الات المصاغة من أجل الخروج بنتائجالتحقق من صحة الفرضي :ىدفت الدراسة إلى
عمى  يمية السائدة بالمؤسسة الجزائرية،، التعرف عمى الثقافة التنظاستخدام ىذه المفاىيم، وترسيخيالتوسيع 

قد وقيمتو، و اعتبار أننا مجتمع مسمم يجب أن تتمتع مؤسساتو بثقافة تنظيمية إيجابية تعكس حب العمل 
للؤفراد الشبو طبيين  كيف تؤثر الثقافة التنظيمية في الرضا الوظيفي :انطمقت من التساؤل الرئيسي

 ؟ 1بالمؤسسة الاستشفائية

أما المنيج المتبع في ىذه الدراسة ىو المنيج الإحصائي الوصفي أما مجتمع الدراسة ىو كافة 
 61، أما عينة الدراسة فيي شبو طبي 322الأفراد الشبو طبيين العاممين بالمستشفى والمقدر عددىم ب 

 .فردا

  ائج التالية:قد توصمت إلى النتوالملبحظة بأدوات لجمع البيانات، و ستبانة اعتمدت الدراسة عمى الا

 .الرضا الوظيفي للؤفرادتنظيمية و توجد علبقة بين الثقافة ال -

 .ي للؤفراد الشبو طبيين ىي منخفضةدرجة الرضا الوظيف -

 .2لديو أقوى ارتباط بالرضا الوظيفيالجانب المعنوي لمثقافة التنظيمية  -

مدى تأثير كل من الجانب ركزت ىذه الدراسة في التعرف عمى درجة الرضا الوظيفي للؤفراد و فقد 
الذي بدوره يؤثر عمى الولاء التنظيمي عمى الرضا الوظيفي و المادي لمثقافة التنظيمية السموكي، المعنوي و 

 .يفي أحد متغيرات الولاء التنظيميلمعاممين باعتبار الرضا الوظ

الثقافة التنظيمية وعلبقتيا بالضغط الميني والولاء  :"بعنوانصحراوي وافية  دراسة :الدراسة الثالثة
جامعة الجزائر سابقا  دراسة ميدانية عمى ''فعالية الذات لدى إطارات الجامعة الجزائرية التنظيمي و 

3113- 3112. 

والولاء التنظيمي وفعالية الضغط الميني العلبقة بين الثقافة التنظيمية و تيدف الدراسة إلى إبراز 
فعالية الذات الذات لدى إطارات الجامعة، وكذلك العلبقة بين الضغط الميني وكل من الولاء التنظيمي و 

 .التي يعاني منيا الإطار الجامعي من ثم تسميط الضوء عمى أىم أعراض الضغط المينيلدى إطاراتيا و 

                                                           
1
، دراسة حالة فئة الأفراد الشبو طبيين بالمؤسسة الاستشفائية العمومية يمية عمى الرضا الوظيفيافة التنظ، أثر الثقعيساوي وىيبة  

ترابي بوجمعة بشار، رسالة ماجستير، تخصص حكومة الشركات، كمية العموم الاقتصادية و العموم التجارية والتسيير، جامعة أبو بكر 
 . 3113بمقايد تممسان، 

2
 .122 – 122ص، ص نفسوالمرجع   
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 112عين بنحو فردا موز  221حث فقد بمغت ، أما عينة البوصفياعتمدت الباحثة عمى المنيج ال
أن القيم التنظيمية لدى إطارات الجامعة  :صمت الباحثة إلى النتائج التاليةقد تو و  ،1إداري 332أستاذا و

توصمت كذلك إلى أن يعاني إطارات ة المكافأة و قيمة فرق العمل، و قيملجزائرية متمثمة في قيمة العدل و ا
، بالإضافة إلى أن أىم أعراض الضغط الميني التي يعاني منيا مرتفعامعة الجزائر من ضغط ميني ج

أن مستوى الولاء التنظيمي لدى الإطارات وكثرة النسيان وقمة التركيز و  الإطارات ىي الإنياك البدني
، كذلك ين الثقافة التنظيمية بأبعادىا والضغط الميني لدى إطارات الجامعةأنو توجد علبقة بمنخفض و 
 .2الولاء التنظيميافة التنظيمية و ة بين الثقتوجد علبق

الثقافة المتمثمة في ناولت نفس متغيرات دراستنا و تتطابق ىذه الدراسة مع الدراسة الحالية في كونيا ت
د علبقة بين الثقافة التنظيمية والولاء التنظيمي وىذا ىذه من خلبل تحديد وجو التنظيمية والولاء التنظيمي و 

 . الدراسةما يتفق مع موضوع 

دراسة حالة عينة  '' أثر الحوافز عمى الولاء التنظيمي '':مزوار منوبة بعنوان دراسة الدراسة الرابعة:
 .3112 -3113سسة العمومية بومرداس من المؤ 

افز عن آخر في كسب ولاء العمال ىدفت الدراسة إلى اكتشاف الاختلبف بين نوع معين من الحو 
، الشركة الجزائر لئسمنتل) المجمع الصناعي معرفة درجة ولاء العمال في المؤسسات محل الدراسة و 

ت التي من أىم التساؤلا افز التي يتمقونيا دور في الولاء،ىل لمحو السكة الحديدية ( و الوطنية لمنشآت 
ما سسات عينة الدراسة ؟ و مي في المؤ ما مدى تأثير الحوافز عمى الولاء التنظي تناولتيا الباحثة ما يمي:

ىو مستوى رضا مفردات العينة المدروسة عمى الحوافز الممنوحة ليم ؟ ما مستوى الولاء التنظيمي لدى 
  مفردات العينة المدروسة ؟ 

بطريقة مفردة تم اختيارىم  182، أما عينة البحث فقدرت ب عمى المنيج الوصفي سةاعتمدت الدراو       
لرضا عن الحوافز ، توصمت الدراسة إلى أن مستوى ااسبةكأداة من الاستبانة، اعتمدت عمى عشوائية

كذلك مستوى الولاء التنظيمي إضافة إلى ذلك توصمت إلى وجود علبقة ارتباط موجبة المقدمة متوسط و 
 .3الولاء التنظيمية بين الحوافز و قوي

                                                           
1
صحراوي وافية، الثقافة التنظيمية والولاء التنظيمي وفعالية الذات لدى إطارات الجامعة الجزائرية، دراسة ميدانية عمى جامعة الجزائر   

 .3112، 3113سابقا، رسالة دكتوراه، في عمم النفس العمل والتنظيم، 

 .245 - 232، ص ص نفسوالمرجع   2
3
ز عمى الولاء التنظيمي،  دراسة حالة عينة من المؤسسات العمومية ،  رسالة ماجستير،  شعبة عموم مزوار  منوبة،  أثر الحواف  

، ص  3112،  3113التسيير،  تخصص إدارة الأعمال،  كمية العموم الإنسانية والاجتماعية ،  جامعة أحمد بوقرة،  بومرداس، 
166 – 168 . 
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ذلك من الحوافز والولاء التنظيمي و ية في كونيا تتعرض إلى تمتقي ىذه الدراسة مع الدراسة الحالو 
 .موضوع الدراسةمما يتفق و تنظيمي خلبل تحديد الدور الذي تمعبو الحوافز في تحقيق الولاء ال

دراسة  ،''الانتماء التنظيميالثقافة التنظيمية و  '':بعنوان عبد السلام حمادوش دراسةالدراسة الخامسة: 
 .3112  - 3112لخضر برج بوعريريج  بوزيدي ميدانية بالمؤسسة العمومية الإستشفائية

نظيمية علبقة بالانتماء تحديد ىل لمثقافة الت دراسة إلى تحديد الأىداف التالية:تسعى ىذه ال
بالانتماء ىل لمتعمم التنظيمي علبقة كذلك تحديد ىل لمقيم التنظيمية وىل لمتوجو لمعمل الفرقي و ، التنظيمي

، لحوافز علبقة بالانتماء التنظيمي، كذلك تحديد ىل لنظام االقطاع الصحيالتنظيمي لدى عمال وموظفي 
في الشعور  بالانتماء لدى عمال السن ات دلالة إحصائية لمتغير الجنس و كذلك تحديد ىل ىناك فروق ذ
ىل لمثقافة التنظيمية علبقة ذات  :انطمق الباحث من التساؤل الرئيسيقد وموظفي القطاع الصحي، و 

في برج  ''بوزيدي لخضر''ة ستشفائية الاموظفي المؤسسة بالانتماء التنظيمي لدى عمال و صائيدلالة إح
 .بوعريريج

موظفي المؤسسة ما عينة الدراسة تتمثل في عمال و ، أعتمدت الدراسة عمى المنيج الوصفياو 
عامل،  112ل في عشوائية بسيطة تتمثتم اختيار العينة بطريقة و  ''بوزيدي لخضر ''ستشفائية ة الاالعمومي

 .1الاستمارة كأدوات جمع البياناتو اعتمدت عمى المقابمة و 

ة إحصائية بين القيم التنظيمية وجود علبقة ذات دلال :صمت الدراسة إلى النتائج التاليةوقد تو 
، بحيث من خلبل مية زاد مستوى الانتماء التنظيمي، فكمما زاد مستوى القيم التنظيوالانتماء التنظيمي

بما خاصة اء أن يكون مرتفعا و المساواة ( يمكن للبنتمظيمية الخاصة بالإدارة ) العدل و القيم التن تعزيز
 .راد نحو الاستمرارية في المستشفىتتعمق ببعد اتجاه الأف

 .2لمتعمم التنظيمي علبقة ذات دلالة إحصائية بالانتماء التنظيمي -

أن ثقافة المستشفى يجب إحصائية بالانتماء التنظيمي و لة لمعمل الفرقي ) الجماعي ( علبقة ذات دلا -
الأفراد عمى حد اد بما يتفق مع أىداف المستشفى و أن تحتوي عملب فرقيا فيتجو نحو تعزيز انتماء الأفر 

  .3سواء

                                                           
1
ستشفائية بوزيدي لخضر ببرج سة ميدانية بالمؤسسة العمومية الالانتماء التنظيمي، دراعبد السلبم حمادوش،  الثقافة التنظيمية و   

 .3112 – 3112السموك التنظيمي،  : بوعريريج ، رسالة ماجستير في عمم النفس،  تخصص عمم النفس العمل والتنظيم

2
 .147128 – ، ص نفسوالمرجع   

 .151ص  المرجع نفسو،   3



 :                                                                تحديد موضوع الدراسة             الفصل الأول
 

22 
 

ي و أنيا ميمة في ثقافة المستشفى، فيي الأنظمة علبقة ذات دلالة إحصائية بالانتماء التنظيملمقوانين و  -
تمثل في أن أىمية الانتماء التنظيمي تالأنظمة و اك التزام بالقوانين و أنو ىنلجزء الرسمي منو، و تمثل ا

لقوانين والأنظمة تعزيز انتماء الأفراد يكون بضمان ىذه ااحترام العمال للؤنظمة وقوانين العمل وتقوية و 
 .1توافقيا مع المبادئ الشخصية ليمو ، لحقوقيم الوظيفية

أن  كذلك إلى أن لنظام الحوافز علبقة ذات دلالة إحصائية بالانتماء التنظيمي ذلكتوصمت الدراسة  -
نتماء التنظيمي يتأثر بالحوافز فكمما كانت الأجور عادلة مناسبة مع عبء العمل زاد الشعور بالانتماء الا

إلى أن لنظام  كما توصمتانب الذي يعتبر ميم لمفرد العامل، عمى الإدارة الاىتمام بيذا الج، و التنظيمي
السيالة العصبية التي من لالة إحصائية بالانتماء التنظيمي، فيو العمود الفقري و الاتصالات علبقة ذات د

 .2رؤوسين سواء كان أفقيا أو عمودياالما تنتقل المعمومات بين الرؤساء و خلبلي

في تحديد علبقة  قد استفاد الباحث من ىذه الدراسة من خلبل كونيا تتماشى مع دراستنا الحاليةو 
، التعمم افة التنظيمية ) القيم التنظيمية، نظام الحوافز، العمل الجماعي، نظام الاتصالاتمتغيرات الثق

 .ىو ما يتقاطع مع الدراسة الحالية، و لتنظيمي ( عمى الانتماء التنظيميا

ي في الوظيف الأداءتأثيرىا عمى علبقات العمل و  ": بعنوان دراسة بن أوصيف مريم : الدراسة السادسة
 – 3112 –جيجل  –ولاية  ، دراسة ميدانية بمؤسسة سونمغاز الطاىير" المؤسسة الصناعية الجزائرية

3112 . 

ىدفت الدراسة إلى معرفة الدلالات التي تحمميا علبقات العمل داخل المؤسسة انطلبقا من معرفة 
لى الكشف عن الطبيعة التضامنية السمطة إ، نوعية ظروف الاجتماعية و المينية لمعمل، اللعملا جو
، محاولة الاتصالات المعتمدة داخل المؤسسةالنزاعية لعلبقات العمل إضافة إلى محاولة الكشف عن و 

، و كذا الكشف عن مدى اعتماد عمل عمى الأداء الوظيفي لمعاممينتفسير التأثير الذي تحدثو علبقات ال
ما مدى  :باحثة من التساؤل الرئيسي التاليقد انطمقت الؤسسة، و عتماد تقييم الأداء داخل المأو عدم ا

 ؟ تأثير علبقات العمل عمى الأداء الوظيفي لمعاممين في المؤسسة الجزائرية

بالإضافة  ،3الاستمارة كأداة رسمية لجمع البياناتتيا عمى المنيج الوصفي، و قد اعتمدت الباحثة في دراسو 
اسة إلى أن ىناك طبيعة قد خمصت ىذه الدر و  ،مساعدة لجمع البياناتحظة كأدوات الملبإلى المقابمة و 

ن تعددت أوجو تضامنية وتفاىم بينيم و   .ىذا التضامن داخل فضائيم العماليا 
                                                           

 .123 – 121ص  ، السابقالمرجع   1

2
 .122 – 122،  ص نفسو المرجع  

3
 .161،  مرجع سبق ذكره،  ص مريم بن أوصيف  

 



 :                                                                تحديد موضوع الدراسة             الفصل الأول
 

23 
 

 .عية والاضراباتقمة النزاعات الجما -
مع الدراسة في تغيير أماكن عمميم، بسبب عدم تحقيقيم لرغباتيم وأىدافيم داخل رغبة أفراد مجت -
 .ؤسسةالم

نجاز ، ليا تأثير كبير عمى دافعية اتوفر ظروف عمل مريحةمل الجيدة و بيئة الع - لأفراد نحو عمميم وا 
 .الميام

مؤسسة تمثمت في مفاىيم الصداقة وجود علبقات اجتماعية غير رسمية بين فئات العمل داخل ال -
 .1الزمالةو 

تأثيرىا عمى الأداء إلى علبقات العمل و  كونيا تتعرض تتقاطع ىذه الدراسة مع الدراسة الراىنة فيو 
معرفة الدلالات التي تحمميا علبقات العمل عمى الأداء الوظيفي، و الوظيفي من خلبل تحديد تأثير 

 .دراستناالعمل داخل المؤسسة وىو ما يتماشى و علبقات 

  :الدراسات العربية

دراسة ميدانية  ''علبقتيا بالانتماء التنظيمي الثقافة التنظيمي و  '':دراسة الشموي بعنوان الدراسة الأولى:
 . 3112العسكريين الممك خالد العسكرية المدنيين و  عمى منتسبي كمية

كذلك المستوى التنظيمي توى الثقافة التنظيمية بالكمية و سة إلى التعرف عمى مسىدفت الدرا
 .فة التنظيمية بالانتماء التنظيميكذلك علبقة الثقالمنتسبييا و 

كأداة لجمع  الاستبانةتخدم الباحث المنيج الوصفي التحميمي في دراستو كما اعتمد عمى وقد اس
 . من العسكريين 11مدنيا و 113شخصا منيم  312المعمومات التي طبقيا عمى عينة بمغت 

التنظيمي مرتفع بكافة  الانتماءأن كل من الثقافة التنظيمية و  :قد كان من أبرز نتائج الدراسةو 
بين قيم نتماء التنظيمي بمختمف أبعاده و الاة موجبة بين الثقافة التنظيمية و نو توجد علبقة طرديالأبعاد وأ

 .2تماء التنظيمي لدى منتسبي الكميةالانالثقافة التنظيمية و 

، كما يمكن عاد الأساسية في الولاء التنظيميتناولت ىذه الدراسة الانتماء التنظيمي كأحد الأب
كذلك ف عمى مستوى الثقافة التنظيمية والانتماء التنظيمي و الاستفادة من ىذه الدراسة من خلبل التعر 

                                                           
 .231ص   المرجع السابق،  1
2
 إبراىيم عبد القادر محمد،  قياس أثر الثقافة التنظيمية و إدارة المعرفة في الميزة التنافسية،  دراسة حالة شركة الاتصالات الأردنية  

 .22، ص  3112 – 3112)أورانج (،  رسالة ماجستير في إدارة الأعمال، جامعة الشرق الأوسط ، 
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ىو يؤدي بدوره إلى لولاء التنظيمي و الذي لانتماء التنظيمي و االعلبقة بين الثقافة التنظيمية و التعرف عمى 
 ما يتماشى مع دراستنا الراىنة.

 ''علبقتيا بالالتزام التنظيميالثقافة التنظيمية و '' العوفي بعنوان بن غالب دراسة محمد : الدراسة الثانية
معة نايف ، رسالة ماجستير غير منشورة ، جاالتحقيق بمنطقة الرياضالرقابة و دراسة ميدانية عمى ىيئة 

 . 3112، العربية لمعموم الأمنية، الرياض، السعودية

  التالية:دراسة إلى تحقيق الأىداف ىدفت ال

لرياض التحقيق في منطقة اافة التنظيمية في ىيئة الرقابة و التعرف عمى القيم السائدة المكونة لمثق -
 . بالمممكة العربية السعودية

، لدى منسوبي مية باختلبف بعض الخصائص الشخصيةالوقوف عمى مدى اختلبف قيم الثقافة التنظي -
 .التحقيق بمنطقة الرياضالرقابة و ىيئة 

لرياض بالمممكة االتحقيق في منطقة نظيمي لدى منسوبي ىيئة الرقابة و التعرف عمى مستوى الالتزام الت -
 .العربية السعودية

شخصية لدى الوقوف عمى مدى اختلبف مستويات الالتزام التنظيمي باختلبف بعض الخصائص ال -
العلبقة بين التحقيق بمنطقة الرياض بالإضافة إلى ذلك تيدف إلى اكتشاف طبيعة منسوبي ىيئة الرقابة و 

 .1لرياض بالمممكة العربية السعوديةالتحقيق بمنطقة اتزام التنظيمي في ىيئة الرقابة و الالالثقافة التنظيمية و 

و التحقيق بمنطقة  كشف أثر القيم المكونة لمثقافة التنظيمية عمى الالتزام التنظيمي في ىيئة الرقابة -
ن الدراسة ، لقد استخدم الباحث المنيج الوصفي بأسموب دراسة الحالة لألرياض بالمممكة العربية السعوديةا

صمت قد تو ، و موظفا 162قد بمغ مجتمع الدراسة ، ىي ىيئة الرقابة والتحقيق و أجريت عمى منطقة واحدة
  :الدراسة إلى النتائج التالية

بين الثقافة التنظيمية بشكل عام، والالتزام  قوية ذات دلالة إحصائيةرتباطية موجبة و وجود علبقة ا -
 .لالتزام التنظيمييم المكونة لمثقافة التنظيمية وابين القالتنظيمي و 

 
                                                           

 
1
وعلبقتيا بالرضا الوظيفي لدى معممي المؤسسات التربوية المختصة، تحميل استطلبعي عبد الستار مركمال، الثقافة التنظيمية  

 3112لمعممي مدرسة الأطفال المعوقين بصريا ) دراسة مسحية ( ، رسالة ماجستير، تخصص عمم الاجتماع تنظيم و عمل، الجمفة، 
 .23ص  3112 -
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 .1التحقيق بمنطقة الرياض متوسطنظيمية في ىيئة الرقابة و إن مستوى الثقافة الت -

عدم وجود علبقة ذات  ،التحقيق بمستوى متوسطتسود في ىيئة الرقابة و لتنظيمية إن جميع قيم الثقافة ا -
علبقة ذات دلالة كذلك عدم وجود و صائص الشخصية والثقافة التنظيمية، إحصائية بين الخ دلالة

 .القيم المكونة لمثقافة التنظيميةبين إحصائية بينيا و 

، عدم وجود علبقة ذات بمنطقة الرياض عالياتزام التنظيمي في ىيئة الرقابة والتحقيق إن مستوى الال -
 مستوى الالتزام التنظيمي.ة إحصائية بين الخصائص الشخصية و دلال

، العدل والكفاءة :ى الالتزام التنظيمي بشكل عام ىيإن أىم القيم المكونة لمثقافة التنظيمية التي تؤثر عم -
 .2فرق العمل

التي تؤثر في الولاء يد من متغيرات دراستنا و إلى العدتكمن أىمية الدراسة في كونيا تطرقت 
 .فرق العملمي كالعدل والكفاءة و التنظي

أثرىا في الرضا الوظيفي الثقافة التنظيمية و  '' :دراسة أحمد موسى أبو سمورة بعنوان :الدراسة الثالثة
 .3112، ''كفاءة أداء العاممين بمؤسسات التعميم العالي بولاية الخرطومو 

مية متمثمة في القيم التنظيمية ونظام الحوافز ىذه الدراسة إلى التعرف عمى أثر الثقافة التنظي ىدفت
الييكل التنظيمي كأبعاد لممتغير المستقل عمى الرضا الوظيفي كمتغير ونظم المعمومات والقيادة الإدارية و 

 . وأداء العاممين كمتغير تابعوسيط 

الوظيفي ؤثر الثقافة التنظيمية عمى الرضا إلى أي مدى ت الرئيسي:قد انطمقت الدراسة من التساؤل و 
ية تحميل الثقافة التنظيممنيج الوصفي التحميمي بيدف وصف و كفاءة أداء العاممين ؟ استخدم الباحث الو 

لدراسة الميدانية العاممين بقطاع مؤسسات اقد تناولت ، و ت الملبحظة والمقابمة والاستبانةوكذلك أدوا
داريين و ة بولاية الخرطوم من أكاديميين و العالي العامم التعميم مؤسسات  ( spss )ذلك بأخذ عينة من ا 

قد كمية غرب النيل ( و مان الأىمية و جامعة أم در السودان لمعموم والتكنولوجيا و  التعميم العالي ) جامعة
 .3يارىم عشوائياتفرد تم اخ 282بمغت العينة 

                                                           
1
 .33ـ  32، ص السابقلمرجع ا  

2
 .22، صنفسوالمرجع   

3
حمد موسى أبو سمورة، الثقافة التنظيمية وأثرىا عمى الرضا الوظيفي وكفاءة أداء العاممين بمؤسسات التعميم العالي بولاية الخرطوم، أ  

 . 3112رسالة الدكتوراه الفمسفة في إدارة الأعمال، كمية الدراسات العميا، جامعة السودان لمعموم والتكنولوجيا، 
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ة وجود أثر ذو دلالة إحصائية لكل بعد من أبعاد الثقاف أىميا:ة نتائج توصمت الدراسة إلى عد
ية والحوافز( عمى الرضا القيادة الإدار ييكل التنظيمي ونظم المعمومات و الالتنظيمية ) القيم التنظيمية و 

، توصمت الدراسة كذلك نظيمية مجتمعة عمى أداء العاممينكذلك وجود أثر لأبعاد الثقافة التالوظيفي، و 
العالي  أن الحوافز التي يناليا العاممون بقطاع التعميمو  الثقافة التنظيمية تؤثر عمى الرضا الوظيفي إلى أن

 .1ىي محصورة في نطاق ضيق لا يتماشى مع الأداءضعيفة جدا وغير مجدية و 

كفاءة ثرىا في الرضا  الوظيفي و أة من خلبل تركيزىا عمى الثقافة و يمكن الاستفادة من ىذه الدراس
ىو ىدف من أىداف الدراسة في البحث عن علبقة الثقافة التنظيمية بالولاء التنظيمي في العاممين،  و  داءأ

 .القيادة الإداريةء بعض المتغيرات كنظام الحوافز و ضو 

دراسة حالة بنك  ''أثرىا في ولاء العملبء الثقافة التنظيمية و  '' بلال الحرش بعنوان دراسة :الدراسة الرابعة
 .3112 – 3112بيمو السعودي الفرنسي الجامعة الافتراضية السورية دمشق 

-تيدف ىذه الدراسة إلى التعرف عمى تأثير الثقافة التنظيمية بأبعادىا الخمسة ) إدارة التغيير 
القوة الثقافية ( في بنك بيمو السعودي  –التوجو نحو العميل  –العمل الجماعي  –تحقيق الأىداف 

 الإلتزامي لو . –الإدراكي  –الموقفي  –عمى ولاء العملبء السموكي  ( bbsf )الفرنسي 

ما ىو الدور الذي تمعبو الثقافة التنظيمية في تحسين  طمقت الدراسة من التساؤل الرئيسي:وقد ان
ىل يوجد  :التساؤلات الفرعية فكانت كالتالي، أما ؟ ( bbsf )ولاء العملبء لبنك بيمو السعودي الفرنسي 

ىل يوجد تأثير ذو ، بين ولاء العملبء ؟ة في بنك بيمو السعودي الفرنسي و تأثير ذو دلالة معنوية بين إدار 
، ىل يوجد ؟ 2بين ولاء العملبء لوالفرنسي و دلالة معنوية بين تحقيق الأىداف في بنك بيمو السعودي 

، ىل بين ولاء العملبء لو ؟ي في بنك بيمو السعودي الفرنسي و معنوية بين العمل الجماعتأثير ذو دلالة 
بين ولاء العملبء لو الفرنسي و يوجد تأثير ذو دلالة معنوية بين التوجو نحو العميل في بنك بيمو السعودي 

بين ولاء العملبء ي و ة في بنك بيمو السعودي الفرنس، ىل يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية بين القوة الثقاف؟
 لو ؟

، أما العينة فقد تم اختيارىا من الاستبانة البحثية كأداةلوصفي و كما اعتمد الباحث عمى المنيج ا
 .لعمي 121، قدرت ب ن يزورون فروع ىذا البنك في دمشقالعملبء الذي

                                                           
1
 .332 – 332المرجع السابق، ص   

2
، رسالة ماجستير إدارة  ( BBSF)، دراسة حالة بنك بيمو السعودي الفرنسي عملبءأثرىا عمى ولاء البلبل الحرش، الثقافة التنظيمية و   

 . 3112 – 3112فتراضية السورية ، دمشق ، ، الجامعة الا ( MBA )الأعمال التخصصي 
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باستثناء بعد قد خمصت الدراسة إلى أن كل أبعاد الثقافة التنظيمية لا تؤثر أنواع ولاء العملبء و 
ل معنوي في كل من الولاء حيث تبين أنو البعد الوحيد الذي يؤثر بشكل داوحيد و ىو التوجو نحو العميل 

ن الثقافة التنظيمية في بنك بيمو السعودي الفرنسي ألى إضافة إ ،، الالزامي لمعملبءالسموكي، الادراكي
 .1تفتقر الى القوة

لثقافة التنظيمية )ادارة التغيير، أثير االدراسة الحالية في التعرف عمى ت تمتقي ىذه الدراسة معو 
ذلك عمى تأثير  قوة الثقافية ( عمى ولاء العملبء، ، التحقيق الاىداف، العمل الجماعي، التوجو نحو العميل

تمعبو في لذي كذا الدور اي تعبر عن ارتفاع مستوى ولاءىم و التسموكيات التي يقوم  بيا العمال و أىم ال
 .تحسين ولاء العملبء

  :بعنوان ( Jones )الدراسة الأولى  :الدراسات الأجنبية

“ The relationships of organizational commitment to the organizational culture of  

              High schools university place 1998 “                       
 استخدمت الارتباط بين الولاء التنظيمي وثقافة التنظيم و  الكشف عن علبقةىدفت الدراسة إلى 

تم جمع ة عميا بولاية نيوجرسي بأمريكا و مدرس 13ينة عمى عدد لدراسة منيج المسح الاجتماعي بالعا
  .النفسيينشوائية تتكون من مديري المدارس والمدرسين والأخصائيين الاجتماعيين و البيانات عمى عينة ع

لا علبقة بين الولاء التنظيمي والمناخ التنظيمي، ولا توجد بين  قد خمصت الدراسة إلى أنو توجدو 
أوصت الدراسة بالعمل عمى تعزيز مظاىر الاخلبص في العمل تأثير مدة العمل والولاء التنظيمي و 

لجماعي لعمل االاستمرار في نمط اعاممين من أجل المشاركة في صنع واتخاذ القرارات و تعزيز سعادة الو 
 .2المشاركة في صنع القرارو 

أحد أىم أىداف الدراسة الحالية وىو الولاء التنظيمي تتشابو ىذه الدراسة مع الدراسة الحالية في 
أجل  تعزيز سعادة العاممين منتعزيز مظاىر الاخلبص في العمل و  ثقافة التنظيم من خلبل العمل عمىو 

 .إلى الزيادة من ولاء العامليؤدي ىذا المشاركة في صنع القرارات و 

 
                                                           

1
 .82، ص السابقالمرجع   

2
ن في وزارة الداخمية أثرىا عمى الولاء التنظيمي ، دراسة تطبيقية عمى المدراء العامميالعلب، ضغوط العمل و د صلبح الدين أبو محم  

، عماد الدراسات العميا مية غزة،، الجامعة الإسلبارة الأعمال، قسم إدارة الأعمال، كمية التجارة، رسالة ماجستير في إدفي قطاع غزة
 .23، ص 3112
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 : بعنوان  ( Lund ) دراسة : الدراسة الثانية

“ organizational culture and job satisfaction “ 2003  الرضا الوظيفيالثقافة التنظيمية و. 

ىدفت الدراسة إلى اختبار أثر أنواع الثقافة التنظيمية عمى الرضا الوظيفي لدى موظفي التسويق  
 قدموظفا، و  1811حجم العينة قد بمغ مفة بالولايات المتحدة الأمريكية، و في قطاعات مخت العاممين

 –الإنجاز  –التعاطف الإنساني  :لثقافة السائدة كانت عمى التواليأظيرت نتائج الدراسة إلى أن أنواع ا
، فقد أشارت التنظيميةتفاوت حسب نوع الثقافة ن مستويات الرضا الوظيفي ت، كما أالأدوارالنظم و  –القوة 

علبقة عكسية تعاطف الإنساني، و لوثقافتي الإنجاز واالنتائج إلى وجود علبقة فردية بين الرضا الوظيفي 
 .1القوةي النظم و ثقافتالوظيفي و  بين الرضا

أنو يختمف باختلبف ة التنظيمية عمى الرضا الوظيفي و فقد ركزت ىذه الدراسة عمى أثر أنواع الثقاف
يمكن الاستفادة تغيرات في تحقيق الرضا الوظيفي و الثقافة التنظيمية السائدة كما ركزت عمى بعض المنوع 

الولاء منيا في التعرف عمى دور الثقافة التنظيمية في تعزيز الرضا الوظيفي الذي بدوره يعزز من 
 .التنظيمي ) ولاء العمال (

  بعنوان: ( Lok & Crawford )دراسة  :الدراسة الثالثة

“ The effect of organizational culture and leadership style on job satisfaction 
and organizational commitment “ 2004                   

 .أثر الثقافة التنظيمية ونمط القيادة عمى الرضا الوظيفي والالتزام التنظيمي

الالتزام عمى الرضا الوظيفي و نمط القيادة الثقافة التنظيمية و عرف عمى أثر ىدفت الدراسة إلى الت
من  312مديرا )  212وقد بمغ حجم العينة عينة من المدراء في ىونج كونج وأستراليا،  التنظيمي لدى
 .البنوكمن العاممين في مجال الاتصالات و من أستراليا (  118، ىونج كونج 

ظيرت الدراسة أن ثقافة إحصائية بين الدولتين فقد أ قد أظيرت النتائج وجود فروق ذات دلالةو 
الالتزام التنظيمي لسائدة في المنظمات الأسترالية وأن الرضا الوظيفي و التعاطف الإنساني ىي االإنجاز و 

 وار كما أن الأدج التي غمبت عمييا ثقافة النظم و في المنظمات الأسترالية أعمى منو في منظمات ىونج كون

 

                                                           
1
أثرىا عمى مستوى التطوير الفمسطينية بقطاع غزة و الإلو، واقع الثقافة التنظيمية السائدة في الجامعات  سمير يوسف محمد عبد  

 .13، ص 3116التنظيمي لمجامعات، دراسة مقارنة، رسالة ماجستير في إدارة الأعمال، 
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 .1تزام التنظيميالالمى الرضا الوظيفي و ار إيجابية علنمط القيادي ليما آثظيمية واالثقافة التن

رضا الوظيفي نمط القيادة عمى الو قد تفيد ىذه الدراسة في التعرف عمى أثر الثقافة التنظيمية و 
تتقاطع ىذه ، كما الولاء التنظيميالحالية عمى الثقافة التنظيمية و حيث ركزت الدراسة  والالتزام التنظيمي،

ليما آثار عمى الولاء نمط القيادة يرات ذلك أن الثقافة التنظيمية و الدراسة مع الدراسة الحالية في أحد المتغ
 .التحقق منو من خلبل فرضيات البحث ىذا ما نودالتنظيمي و 
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 :خلاصة الفصل

، الأخير تحديدا دقيقا م تحديد ىذابعد عرض مختمف عناصر موضوع الدراسة تمن خلبل ما سبق و 
و يمكن القول أن الإطار النظري يعمأىم مؤشراتيا، و ي تحديد الفرضيات و كما ساعدنا ىذا الفصل ف

 .وجيو الباحث إلى المسار الصحيح والوصول إلى التعميماتلمدراسة يساىم بشكل كبير في ت
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 :تمييد

يعتبر موضوع الثقافة التنظيمية من المواضيع الذي حظي في الآونة الأخيرة باىتمام كبير من قبل 
دارة الموارد البشالمنظرين في مجال الإدارة والسموك التنظيمي و ين و العديد من الباحث كذا عمم رية، و ا 
، تفوق المنظماتالمحددة لنجاح و أحد العوامل الأساسية باعتبارىا مؤشرا ىاما و  ،اجتماع المنظمات

أعضاءىا وتدفعيم إلى الابتكار والإبداع، متماسكة تمكن التي تممك ثقافة قوية مترابطة و  فالمنظمات
ن جودة عالية يمكو ق أداء متميز تحقيوالمشاركة في اتخاذ القرارات و  لانضباط داخل المنظمةالالتزام و او 

لمتعرف أكثر عمى موضوع الثقافة التنظيمية سنتطرق في ىذا الفصل و  ،من خلالو تحقيق أىداف المنظمة
 .العوامل المؤثرة فيياالتنظيمية، خصائصيا، عناصرىا ومكوناتيا، أنواعيا، مستوياتيا و إلى الثقافة 
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 :ىمية الثقافة التنظيميةولا: أأ

، كونيا تمثل النسيج الرابط في التأثير عمى السموك التنظيمي الثقافة التنظيمية عنصرا ميماتعتبر 
لذلك فإن المدراء يولونيا الاىتمام ة حيال مختمف القضايا المطروحة و الذي يوحد السموك لمعاممين والإدار 

عمميم ومن ل سموكيم و تحمى بيا العاممون خلاالكافي في منظماتيم كونيا المصدر الرئيسي لمقيم التي ي
 :مية الثقافة التنظيمية فيأىم المكونات الأساسية لممنظمة، وتكمن أى

 . 1المساندة لمقيم التنظيمية التي تؤمن بيا الإدارة العمياتوفير الدعم و  -1

 .2سموكيات الأفرادنظمم فعال لمرقابة عمى اتجاىات و تساعد عمى إيجاد 2- 

عمى ة التنظيمية تؤثر عمى العاممين و ، بمعنى أن الثقافالسموك التنظيميتوجيو لتنظيم و  توفير إطار -3
 .لسموك المطموب منيم داخل المنظمةتكوين ا

تحدث في المحيط الذي يعممون  مدارك الأفراد العاممين حول الأحداث التيتعمل عمى توسيع أفق و  -4
 . فيو

فإن أي أحد بنود الثقافة أو العمل بيا تعمل عمى جعل سموك الأفراد من شروطيا وخصائصيا كذلك  -5
بناء عمى ذلك فإن لمثقافة التنظيمية دورا كبيرا في مقاومة من ييدف إلى تغيير ، و رفضبعكسيا سيواجو ال

 .رفراد في المنظمات من وضع إلى آخأوضاع الأ

يواجو موقف معين ، فمن المعروف أن الفرد عندما لجماعاتاقافة في التنبؤ بسموك الأفراد و تساعد الث -6
إلييا الفرد يصعب التنبؤ  أو مشكمة معينة فإنو يتصرف وفقا لثقافتو أي أنو بدون معرفة الثقافة التي ينتمي

 .3بسموكو

 :من الفوائد لممنظمات يمكن حصرىا فيما يمي فة التنظيمية في تحقيقيا العديدكما تبرز أىمية الثقا

بما يمنح أفراد المنظمة المعينة شعورا  ،المنظمات الأخرىبين المنظمة و  تحديد أبعاد الاختلاف -1
 .تحقيق الاستقرار التنظيمييمية و باليوية التنظ

                                                           

 .070، ص 2102وائل، الأردن، ار ، د5، طالجماعيدراسة السموك الإنساني الفردي و  ، السموك التنظيميمحمد قاسم القريوتي1 
 .001، ص 2112سيد محمد جاب الرب، الاتجاىات الحديثة في إدارة الموارد البشرية، مصر، 2 

 – 051، ص 2115رفعت عبد الحميم الفاعوري، إدارة الإبداع التنظيمي، منشورات المنظمة العربية، لمتنمية الإدارية، القاىرة، 3 
055. 
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الاىتمامات تسيل بناء الالتزام لدى الأفراد بشيء ما أكثر من تنمية الولاء والانتماء لممنظمة و  -2
 .الشخصية الأخرى لمفرد

ديد الأوليات الإدارية، فالثقافة الواضحة تحاقف الصعبة و ات الإدارية في المو التنبؤ بأنماط التصرف -3
 .حة لمطريقة التي تتم بيا الأشياءالقوية تمد الموظفين برؤية واضو 

، المراكز الوظيفيةخصيص الحوافز و ترسيخ أسس تالإرشادية المرغوب فييا و تعزيز الأدوار القيادية و  -4
 .وظفينتشكيل اتجاه سموك المإرشاد و كما توفر الثقافة التنظيمية آلية منطقية لمسيطرة من خلال 

، فالثقافة تعمل أفعاليمة بين معتقدات الأفراد و تضييق الفجو ، و تؤدي إلى وجود نظام اجتماعي ثابت -5
 .1كالمادة اللاصقة التي تساعد عمى ربط المنظمة مع بعضيا البعض

 :مية الثقافة التنظيمية فيكما تكمن أى

خيا فيو حكايات الأداء فالثقافة ذات الجذور العريقة تمثل منيجا تاري 3بناء إحساس بالتاريخ -1 
 .الأشخاص البارزين في المنظمةر و العمل المثابالمتميز و 

لمشتركة تعزز القيم االسموكيات وتعطي معنى للأدوار و حيث توحد الثقافة :إيجاد شعور بالتوحد -2
 .معايير الأداء المتميزو 

 تعزز ىذه العضوية من خلال مجموعة كبيرة من نظامو  :الانتماءو  تطوير إحساس بالعضوية -3
 .تطويرىمتدريبيم و ار الصحيح لممرؤوسين و توضح جوانب الاختيالعمل وتعطي استقرارا وظيفيا و 

بالقرارات وتطوير فرق العمل ذا من خلال المشاركة يأتي ىو  :زيادة التبادل بين الأعضاء -4
 .2 ين الإدارات المختمفة والجماعاتالتنسيق بو 

 3ةية في المنظمات في الأوجو التاليكما تبرز أىمية الثقافة التنظيم

ك والعلاقات التي يجب إتباعيا ، تشكل ليم نماذج السمو بمثابة دليل للإدارة والعاممين ىي -1
 . استرشادىاو 

نجازاتيمعلاقاتيم و أعضاء المنظمة الواحدة وينظم أعماليم و ري يوجو ىي إطار فك -2  .ا 

                                                           

المدان وآخرون، قياس أثر عوامل الثقافة التنظيمية في تنفيذ إدارة المعرفة في مجموعة الاتصالات الأردنية )أورانج(، سامي عبد الله 1 
 .000، ص 2101، عمان، 18مجمة الإدارة والاقتصاد، العدد 

 .070 – 071، ص 2112 ، دار المسيرة لمنشر والتوزيع و الطباعة، عمان، الأردن،0بلال خمف السكارنة، أخلاقيات العمل ، ط2 
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مصدر فخر واعتزاز  ىي كذلكزة لممنظمة عن غيرىا من المنظمات، و تعبر الثقافة عن الملامح الممي -3
 .1التغمب عمى المنافسينالريادة، و ما معينة مثل الابتكار والتميز و تؤكد قي خاصة إذا كانت، و لمعاممين بيا

، طموحاتياو يا عمى تحقيق أىدافيا مساعدا لللإدارة، و مؤيدا قافة القوية تعتبر عنصرا فاعلا و الث -4
 يتبعون، وقواعدىا و أحكاميا، و مة، ويرتضون قيمياتكون الثقافة قوية عندما يقبميا غالبية العاممين بالمنظو 

 .علاقاتيمكل ذلك في سموكياتيم و 

، أو الصارمة ئون إلى الإجراءات الرسمية، فلا يمجوقادة الفرقسيل ميمة الإدارة، الثقافة القوية ت -5
 .2لتأكيد السموك المطموب

 لتفاني في العمل،، إذا كانت تؤكد عمى سموكيات خلاقة كاافة القوية ميزة تنافسية لممنظمةتعتبر الثق -6
الالتزام امة و لت، كالطاعة اا كانت تؤكد عمى سموكيات روتينيةلكنيا قد تصبح ضارة إذ، و خدمة العميل

 .الحرفي بالرسميات

الرائدة تجذب العاممين  ، فالمنظماتىاما في جذب العاممين الملائمين تعتبر ثقافة المنظمة عاملا -7
، ينضم إلييا العاممون المجتيدون الذين يرتفع لدييم رنظمات التي تكافئ التميز والتطوي، والمالطموحين

 . 3دافع ثبات الذات

واكبة التطورات الجارية قدرتيا عمى مر عمى قابمية المنظمة لمتغيير، و تعتبر الثقافة عنصرا جذريا يؤث -8
كانت المنظمة أقدر عمى التغيير وأحرص متطمعة للأفضل من حوليا، فكمما كانت قيم المنظمة مرنة و 

ة درة المنظملتحفظ قمت قاما كانت القيم تميل إلى الثبات والحرص و من جية أخرى كمعمى الإفادة منو، و 
 . استعدادىا لمتطويرو 

افظ تحالمنظمة مجيودات واعية تغذييا وتقوييا و  تحتاج ثقافة المنظمة كأي عنصر آخر في حياة -9
 .4عمى استقرارىا النسبي

 

                                                           
ممدوح جلال الرخيمي، دور الثقافة التنظيمية في تطبيق إدارة الجودة الشاممة عمى قطاع الصناعات الكيماوية بمحافظة جدة، رسالة  1

 .52 - 51م، ص  2110ماجستير، كمية الاقتصاد والإدارة، دامعة الممك عبد العزيز، السعودية، 
 .92المرجع نفسو، ص 2
 .06، ص نفسو المرجع 3
، مشنان بركة، دور الثقافة التنظيمية في تطبيق إدارة الجودة الشاممة في مؤسسات التعميم العالي، دراسة حالة جامعة الحاج لخضر 4

 .70، ص 2101 – 2105م د في عموم التسيير، كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير،  دكتوراه نظام ل رسالة
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 :خصائص الثقافة التنظيمية :ثانيا

 :تتصف بيا الثقافة التنظيمية منياىناك مجموعة من الخصائص الرئيسة التي 

فإنيم يستخدمون لغة ومصطمحات  نتيجة التفاعل بين أفراد المنظمة :القيد بوالسموك و الانتظام في  -1
 .التصرفحيث الاحترام و  طقوسا مشتركة ذات علاقة بالسموك منوعبارات و 

 لا قميلاجب إنجازه ) لا تعمل كثيرا جدا و ىناك معايير سموكية فييا يتعمق بحجم العمل الوا ر:المعايي -2
 جدا (.

مثل جودة  ،وقع من كل عضو فيا الالتزام بياتتجد قيم أساسية تتبناىا المنظمة و يو  3القيم المتحكمة -3
 .1التعميماتوالانصياع للأنظمة و  ، نسبة متدنية من الغيابعالية

 .يا الخاصة في معاممة المرؤوسين والعملاءلكل منظمة سياسات :الفمسفة -4

الفرد ختمف في شدتيا من منظمة إلى أخرى، و تتعميمات تصدر عن المنظمة و رة عن عبا :القواعد -5
 .لمنظمة وفقا لمقواعد المرسومة لويعمل في ا

عبارة عن مجموعة الخصائص التي تميز البيئة الداخمية لممنظمة التي يعمل  :المناخ التنظيمي -6
دراكاتيم و الأفراد ضمنيا فتؤثر عمى قيميم واتجاىاتيم و  ذلك لأنيا تتمتع بدرجة عالية من الاستقرار ا 

وعة الخصائص ىذه الييكل التنظيمي، النمط القيادي، السياسات تتضمن مجموالثبات النسبي و 
 2أنماط الاتصال ....الخوالإجراءات والقوانين و 

 3ثقافة المنظمة تتصف بالخصائص التاليةكما أن 

المكونات أو العناصر الفرعية التي تتفاعل مع بعضيا حيث تتكون من عدد من  :الثقافة نظام مركب -1
العناصر تشمل الثقافة كنظام مركب مع أو المنظمة أو ثقافة المديرين، و البعض في تشكيل ثقافة المجت

 :الثلاثة التالية

 . (يم والأخلاق والمعتقدات والأفكارالنسق المتكامل من الق) نويالجانب المع -

 (.رسات العممية المختمفةالمماوالآداب والفنون و  ،تقاليد أفراد المجتمععادات و  ) الجانب السموكي -

                                                           
 .005، ص 2115، دار وائل لمنشر والتوزيع، عمان، 0ن العميان، السموك التنظيمي في منظمات الأعمال، طمحمود سميما 1

 .610، ص المرجع نفسو 2
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ما كالمباني والمعدات والأطعمة و  ،تمع من أشياء ممموسة) لكل ما ينتجو أعضاء المج الجانب المادي -
 . 1إلى ذلك (

لى خمبكونيا كل مركب يتجو باستمرار و  فيي :الثقافة نظام متكامل -2 بين عناصرىا  ق الانسجاما 
من ثم فأي تغير يطرأ عمى أحد جوانب نمط الحياة لا يمبث أن ينعكس أثره عمى باقي مكونات المختمفة، و 

 . مط الثقافيالن

ة عمى تسميميا للأجيال حيث يعمل كل جيل من أجيال المنظم :الثقافة نظام تراكمي متصل مستمر -3
تتزايد الثقافة من خلال ما تضيفو ريق التعمم والمحاكاة، و يا عبر الأجيال عن طتوريثاللاحقة ويتم تعمميا و 

 .2الخصائصم وتفاعل ىذه العناصر و طرق انتظاإلى مكوناتيا من عناصر وخصائص و الأجيال 

قميا عبر الأجيال كما ىي عمييا فاستمرارية الثقافة لا يعني تنا :رمتطو لثقافة نظام يكتسب متغير و ا -4
 . ملامح جديدة وتفقد ملامح قديمة بل إنيا في تغيير مستمر حيث تدخل عمييا، ولا تنتقل بطريقة غريزية

لب القدرة عمى التكيف استجابة لمطاصف الثقافة التنظيمية بالمرونة و تت :الثقافة ليا خاصية التكيف -5
فرد من ثقافات المحيطة بالتتطور الكي تكون ملائمة لمبيئة الجغرافية، و لالإنسان البيولوجية والنفسية، و 

 . 3وما يحدث فييا تغير من جانب آخراستجابة لخصائص بيئة المنظمة جانب و 

 3لمثقافة التنظيمية سبعة خصائص ىيكما أن ىناك من يرى أن 

التشغيمية العممية في ، الذي يمثل القواعد الثقافة كممة تستخدم لوصف السموك :الثقافة = السموك -1
 .بيئة العمل

المكافآت  المرؤوسون يتعممون القيام بأداء تصرفات معينة من خلال :الثقافة يتم اكتسابيا وتعميميا -2
تم مكافأة السموك يتم إعادتو، ، فعندما يب السمبية التي تترتب عمى سموكيمالعواقالتي يحصمون عمييا، و 

 .يصبح جزء من الثقافةو 

ل التفاعل مع غيرىم المرؤوسون يتعممون الثقافة من خلا :فة يتم اكتسابيا من خلال التفاعلالثقا -3
ن المتقدم لشغل وظيفة في الو  معيا من خلال مقابمة  قدرتو عمى التوائممنظمة، يشعر بالثقافة التنظيمية، و ا 

                                                           
 .817مصطفى محمود أبو بكر، التنظيم الإداري في المنظمات المعاصرة، مرجع سبق ذكره، ص  1

 .817المرجع نفسو، ص  2

 . 407، صنفسوالمرجع  3
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تمقاىا من ، من خلال المكالمة التي يي بسيط عن ىذه الثقافة بشكل مبكرقد يستطيع تكوين رأو التوظيف، 
 .1د البشريةدائرة الموار 

إن لممرؤوسين احتياجات  :ل المكافآت التي تتقدم لممرؤوسينالثقافة الفرعية تتشكل من خلا  -4
فات الفرعية بناء تشكيل الثقاقيمة كبيرة لممكافآت الاجتماعية، و  في بعض الأحيان يمنحدة، و رغبات عديو 

، نظرائيم بعيدا عن الإدارة العمياو  ،وسون مكافآت اجتماعية من زملائيم، إذ يتمقى المرؤ عمى ىذا الأساس
 .ائرىم أو فرق العمل ضمن المشاريع، من خلال دو ستطيعون تحقيق احتياجاتيم اليامةعندما ي

، عمى سبيل تخمق شخصيات المرؤوسين وخبراتيم ثقافة المنظمة :المرؤوسون يشكمون الثقافة -5
نتاجية، و  المثال إذا كانت غالبية المرؤوسين من النوع الحيوي فإن ذا البيئة بلا شك ستكون اجتماعية وا  ا 

، فيذا أن ة التي تتحدث عن تاريخ المنظمةشاىدت خلال تجوالك في المنظمة عددا من الصناعات اليدوي
ذا كانت الأبواب مفتوحةقيمة كبيرة لتاريخيم وثقافتيم، و ين يمنحون المرؤوس عض الأبواب مغمقة فقط ، أو با 

 .2أن الثقافة تتميز بالشفافيةيعني ، فيذا للاجتماعات

مرؤوسين ، بل إن مجموع اللا يستطيع خمق ثقافة بشكل متفرد شخص واحد :ضالثقافة قابمة لمتفاو  -6
ل ، أو الطريقة التي تتخذ بيا القرارات من خلايشكمون اتجاه بيئة العمل، والطريقة التي تؤدي بيا الأعمال

 .تطوير الأنظمةستراتيجي، و ه الاإلى قياميم بتشكيل الاتجا، بالإضافة القواعد العامة في مكان العمل

غالبا ما يكون يتطمب أن يغير المرؤوسون سموكيم، و  تغيير الثقافة :الثقافة التنظيمية صعبة التغيير -7
أن يبدؤوا بأداء من أساليبيم، في تنفيذ الأشياء، و  صعبا عمى المرؤوسين عدم القيام بتشكيل خبرة مستوحاة

دماج الانضباط طموب من الإدارة العميا المثابرة، و ، فإن المجديد بشكل ثابت وبناء عميوسموك  وا 
 .3ات تغيير الثقافة التنظيمية، لغايالمرؤوسين، والكياسة والتفيم والتطوير التنظيمي والتدريب

ن وعة من الخصائص و لكن يمكن القول بأن ىناك مجمتتفاوت السمات الثقافية لممنظمات، و  ا 
 :أىم ىذه الخصائص أو السمات ىياجدىا والالتزام بيا في التنظيم، و تفاوتت في درجة تو 

 .درجة المبادرة الفردية وما يتمتع بو الموظفين من حرية ومسؤولية تصرف في العمل -1

 المبادرة.وتشجيع الموظفين عمى التجريب و  درجة قبول المخاطرة -2

                                                           
، ص 3616، دار كنوز المعرفة لمنشر والتوزيع، عمان، 1المعايطة وصالح سميم الحموري، إدارة الموارد البشرية، طرولا نايف  1

121. 
 .022 - 021المرجع نفسو، ص  2
3
 .122لمرجع نفسو، ص ا 
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 .المطموبة من العاممينوالتوقعات درجة وضوح الأىداف  -3

 .1بين الوحدات المختمفة في التنظيمدرجة التكامل  -4

 .مدى دعم الإدارة العميا لمعاممين -5

حكام الإشراف الدقيق عمى العاممين أو الرقابة الذاتيةلمتمثل بالإجراءات والتعميمات و مفيوم الرقابة ا -6  .ا 

 .بدل الولاءات التنظيمية الفرعية مدى الولاء لممنظمة -7

 الواسطة.الأداء أو عمى معايير الأقدمية و فيما إذا كانت تقوم عمى بيعة أنظمة الحوافز والمكافآت و ط -8

 .2وجيات نظر مختمفةالسماح و درجة التسامح مع الاختلاف و  -9

 :أنواع الثقافة التنظيمية:ثالثا

 3إن من أبرز أنواع الثقافة التنظيمية نجد

ون التركيز عمى إتباع القوانين والتعميمات وتحديد المسؤوليات والسمطات يك :الثقافة البيروقراطية -1
 .ع وجود تسمسل السمطة بصورة ىرميةيتم التنسيق بين الوحدات مو 

والمخاطرة تتركز ىذه الثقافة في المنظمات التي يعتمد العمل فييا عمى الإنجاز   :الثقافة الإبداعية -2
رىاق العاممين و تحالة زيادة الضغوط المستمرة و وفي  المجازفة كونيا خلاقة تشمل عمى ؤدي إلى توتر وا 

 .وذات تحدي

 يق والتعاون والحرية الفردية التماسك كالعمل بروح الفر تتسم ىذه الثقافة بالتفاعل و  :الثقافة الداعمة -3

 .3العملراعاة المبادئ الإنسانية و مو 

الثقافة في طريقة إنجاز العمل وليست  تيتم ىذهو   ( Process Culture ): ثقافة العمميات -4
الفرد الناجح د الذين يعممون عمى حماية أنفسيم، و الحيطة بين الأفراالنتائج التي تتحقق، فينتشر الحذر و 

 .الذي يكون أكثر دقة وتنظيما، وييتم بالتفاصيل في عمموىو 

                                                           
 .070محمد قاسم القريوتي، نظرية المنظمة والتنظيم، مرجع سبق ذكره، ص  1
 .070المرجع نفسو، ص  2
إسماعيل، ماجد حتامة، دور الثقافة التنظيمية في دعم إدارة المعرفة في المستشفيات الحكومية في الأردن، المجمة الأردنية في رائد  3

 .090، ص 3616، 4، العدد2إدارة الأعمال، المجمد
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نجاز العمل وتيتم تركز و  ( Task Culture ): ثقافة الميمة -5 ىذه الثقافة عمى تحقيق الأىداف وا 
 . قة مثالية لتحقيق أفضل النتائج وبأقل التكاليفتحاول استخدام الموارد بطريبالنتائج و 

 ركيزينصب تركيزىا عمى نوع التخصص الوظيفي أكثر من التو ( Role Culture ): رثقافة الدو  -6
والأنظمة، وتوفر الأمن الوظيفي والاستمرارية وثبات الأداء التنظيمي، وتؤثر عمى الفرد، وتيتم بالقواعد 

 .1يمتتحكم في خبراتفي سموك العاممين وتشكل شخصياتيم و 

، فيتولد لدى تتسم بيئة العمل ىنا بالصداقة ومساعدة العاممين بعضيم لبعض :الثقافة المساندة -7
ل المنظمة عمى خمق جو تعمبانسجام وتوافق و مؤازرة تامة، و بأنيم أسرة واحدة تعمل العاممين إحساس 

 .2يتم التركيز ىنا عمى الجانب الإنساني في التعاملالروح الودية، و مساواة والتعاون و المن الثقة و 

، حيث تعكس تركيز القوة سيج العنكبوتسيطرتيا نبأنيا ثقافة تشبو في امتدادىا و  يقول :ثقافة النفوذ -8
المسؤوليات في أعضاء الأسرة، وتمنح للأفراد  ، حيث تنحصرتمتمك منظمة صغيرة أو كبيرةالتي للأسرة 

ارات في عدد اتخاذ القر نكبوتي حيث تتركز مصادر السمطة و ، مما يوجد نسيج تنظيمي عبدلا من الخبراء
ى عميكون دورىم ىو إيجاد مواقف يجب والأعضاء الأساسيين، و ستراتيجيين محدود من الأفراد الا
يرات البيئية يعتمد إلى حد بعيد لذلك فإن قدرة ثقافة النفوذ عمى التكيف مع المتغالآخرين في الأحداث و 

تكيفيا اك وقوة من يشغل مراكز النفوذ والسمطة داخل المنظمة، وىذا يترتب عميو نجاح المنظمة و عمى إدر 
 .3من ثم إخفاقياالممحة لمتغيير و  بسرعة أو فشميا في رؤية الحاجات

التي تيتم يقول ويمسون أنو تشيع ىذه الثقافة في المنظمات الديناميكية  :ثقافة الوظيفة أو العمل -9
، مما يترتب عميو الحاجة باستمرار لفرق بأنشطة البحث العممي والتطوير والبحث عن التغيير الفاعل

ستقطاب نظمات عمى ا، لذلك تحرص ىذه المأو تمبية الاحتياجات المستقبمية وظيفية مؤقتة لمواجية
لاتصال الوثيق بين مختمف ، فالثقافة ىي ىذه المنظمة تمثل شبكة نتيجة اأصحاب الخبرات والميارات

وات تستطيع بيا التكامل كأدتعتمد ىذه الثقافة عمى الاتصال و ، حيث الأقسام، والوظائف، والتخصصات
 من ثم تنسجمالخبرات والمعمومات الحديثة و المحيطة بالاعتماد عمى الاستجابة لمتغيرات المنظمة التكيف و 

                                                           
 .151المرجع السابق، ص  1
إيياب فاروق مصباح العاجز، دور الثقافة التنظيمية في تفعيل تطبيق الإدارة الإلكترونية، رسالة مكممة لنيل شيادة الماجستير في  2

 .20، ص 2100إدارة الأعمال، كمية التجارة، الجامعة الإسلامية، غزة، 
 .33المرجع نفسو، ص  3
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حتاج لكنيا غالبا ما تتعارض مع موارد المنظمة لأنيا في الغالب ت، و الثقافة بدرجات أكبر مع النتائج
 .1رلموارد ضخمة لتنفيذ الأفكا

، حيث يحدد الأفراد داخل الييكل التي تميز نموذج الإدارة الواعي ىي الثقافة :ثقافة الفرد -11
يميل الييكل التنظيمي الرسمي إلى خدمة ي الطريق الذي ستسير فيو المنظمة، و التنظيمي بشكل جماع

تحويل ية الرسمية لإنجاز العمل، و احتياجات الأفراد داخل الييكل التنظيمي من منطمق رفض اليرم
ترسمية، و خلال رفض رقابة الإدارة ال غرضيا إلى تمبية احتياجات العاممين في أي موقع وظيفي من احة ا 

 .2الإبداعفرص أكبر للابتكار و 

ي الوحدات التنظيمية التة الملائمة لممتطمبات الخارجية و عبارة عن استخدام الثقاف :الثقافة الملائمة -11
ة قد تتطمب ىياكل تنظيمية ، فالوحدات التنظيمية داخل المنظمتشكل مجموع وحدات المنظمة ككل

، في حين يتعرض البعض الآخر مستقرة يكون التغيير فييا محدودابعضيا يعمل في بيئة مختمفة، و 
، مما يتطمب الحاجة لمداخل مختمفة يل والتغيير سواء في ميام العمل، أو في طريق إنجاز العمللمتبد

التنظيمية من  يمكن توضيح أنواع الثقافةو  ،3لإدارة الثقافات المتباينة في الوحدات التنظيمية المختمفة
 يوضح أنواع الثقافة التنظيمية                             3(10شكل رقم ) 3ل التاليخلال الشك
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 .33، ص السابقالمرجع  1
 .20المرجع نفسو، ص  2
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 :فة التنظيمية كذلك إلى نوعين ىماكما تقسم الثقا

ة القبول من جميع أفراد المنظمىي التي تنشر عبر المنظمة كميا وتحظى بالثقة و  :الثقافة القوية -1
الافتراضات التي تحكم سموكيم وا في مجموعة متجانسة من القيم والمعتقدات والتقاليد والمعايير و يشتركو 

 .1داخل المنظمة

 :ددان درجة قوة ثقافة المنظمة ىماتجدر الإشارة إلى أن ىناك عاملان أساسيان يحو 

تكون في المنظمة من قبل الأعضاء، و   :الاعتقادات الحيويةاع أو مدى المشاطرة لنفس القيم و الإجم -
منظمة في ثقافة الالاعتقادات الحيوية الأعضاء عمى القيم و ماع أكبر من الثقافة قوية كمما كان ىناك إج
 :يتوقف ذلك عمى عاممين أساسين ىماومشاركة واسعة لنفس القيم، و 

                كيفية العمل بيا.                                                                                                             و  المنظمةي فتعريفيم بالقيم السائدة تنوير العاممين و  -

قيم المكافآت يساعد الآخرين عمى تعمم المنح الأعضاء الممتزمين بالقيم و  ، إذ أننظم العوائد والمكافآت -
                                                                              فيميا.         و 

تزداد ثقافة المنظمة قوة بتزايد ر إلى مدى تمسك الأعضاء بالقيم والاعتقادات الحيوية و تشيو  :الشدة -
الإجماع عمى القيم قوية بتوافر ، وىكذا تتواجد ثقافة مين بالقيم والاعتقادات الحيويةقوة تماسك العامشدة و 

 .2التمسك بيذه القيم بقوة من قبل الجميعوالاعتقادات و 

عتناقيا بقوة من أعضاء المنظمة ولا تحظى بالثقة والقبول الواسع ىي التي لا يتم ا :الثقافة الضعيفة -2
صعوبة في اممين سيجدون ىنا فإن العمعتقدات، و المة إلى التماسك المشترك بالقيم و تفتقر المنظمنيم، و 
 .3قيميامع المنظمة أو مع أحد أىدافيا و  التوحدالتوافق و 

 :مكونات الثقافة التنظيمية ) عناصرىا ( :رابعا

 3ىيصر يجمع عمييا عدد من الباحثين و تتكون الثقافة التنظيمية من عدة عنا

 

                                                           
 .18، ص 2117مصطفى محمود أبو بكر، الموارد البشرية، مدخل تحقيق الميزة التنافسية، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر،  1
 .000حسين حريم، السموك التنظيمي، سموك الأفراد في منظمات الأعمال، دار حامد لمنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ص  2
 .10مصطفى محمود أبو بكر، الموارد البشرية مدخل تحقيق الميزة التنافسية، مرجع سبق ذكره، ص  3
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العاممين  توجيو سموكتمثل القيم في مكان أو بيئة العمل بحيث تعمل ىذه القيم عمى  :القيم التنظيمية -1
ممين، الاىتمام بإدارة الوقت، الاىتمام بالأداء اىذه القيم المساواة بين الع من بينضمن الظروف المختمفة و 

 1احترام الآخرين ...إلخو 

اة الاجتماعية في بيئة الحيأفكار مشتركة حول طبيعة العمل و  ىي عبارة عن :المعتقدات التنظيمية -2
من أىم ىذه المعتقدات نجد المشاركة في عممية صنع الأعمال والميام التنظيمية، و نجاز طريقة إالعمل و 

 .2ذلك في تحقيق الأىداف التنظيمية أثرلقرارات والمساىمة في العمل الجماعي و ا

وجي النفسي الذي تم بين الموظف تتمثل التوقعات التنظيمية بالتعاقد السيكول :التوقعات التنظيمية -3
 ما يتوقعو التنظيم من الموظف أي توقعات المرؤوسينما يتوقعو الموظف من التنظيم، و ىي المنظمة و و 

فرد يدعم احتياجات الؤساء والرؤساء من المرؤوسين، وتوفير بيئة تنظيمية ومناخ تنظيمي يساعد و من الر 
 .3الاجتماعيةالعامل النفسية و 

التي تنظم بيئة العمل بالشكل اد في العمل و تي يمتزم بيا الأفر ىي المعايير الو  :الأعراف التنظيمية -4
 .4السميم

 3مية تتمثل في الآتييرى نجم عبون نجم أن العناصر المكونة لمثقافة التنظيو 

.الإجراءات المحددةتتمثل في الييكل التنظيمي والأنظمة والقواعد و   : العناصر الصمبة -1  

المبادئ وصولا إلى الشعائر الخاصة تتمثل في الأسموب والميارات والقيم و  :مةئالعناصر النا -2
 .5بالمنظمة

 3كذلك من بين العناصر المكونة لمثقافة التنظيمية نجد

التي تحدد ما ىو اتجاه المنظمة المستقبمي ؟ أو ما الذي ترغب في تحقيقو ؟ ما و  :منيجية المنظمة -1
 قيمتيا ؟ الاتجاىات الحالية ؟ ما ميمتيا و 

                                                           
محمد عمي بن حسن الميفي، الثقافة التنظيمية لمدير المدرسة ودورىا في الإبداع الإداري، رسالة ماجستير في الإدارة التربوية  1

 .28، ص 2111ة السعودية، والتخطيط، كمية الإدارة، أم القرى، المممكة العربي

 .631سممان العميان، مرجع سبق ذكره، ص محمد 2

ثراء النشر والتوزيع الأردن، 0خضير كاظم حمود الفريجات وآخرون، السموك التنظيمي مفاىيم معاصرة، ط 3 ، مكتبة الجامعة الشارقة وا 
 .211، ص 2112

تطمبات الرئيسية لنجاح إدارة المعرفة، دراسة ميدانية في جامعة تشرين، كندة عمي ديب، عمي البيمول، الثقافة التنظيمية كأحد الم 4
 .52، ص 2107، 80، العدد 02مجمة جامعة البعث، المجمد 

 .93المرجع نفسو، ص  5
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ة القواعد ىي مجموعوىي العمميات التي تحدد وتوضح وتبرز ما يحدث داخل المنظمة، و  :نظم الحكم -2
 . حددات لقواعد العمل داخل المنظمةالتي تعتبر مالتي تشكميا الثقافة و 

، وتسمسل المستويات رالمسؤولية والاتصال ونقل التقارييمثل خطوط السمطة و  :الييكل التنظيمي -3
 . 1تسمكيا الأعمال من خلال المنظمة الطرق التيالإدارية و 

التنظيمية الخاصة بأداء  التي تتضمن الشعاراتو  :لات الرموز المتداولة المرؤوسينالدلا -4
ة الذي تظير عميو المنظمنيا تتخطى مجرد التصميم المادي و ، كما أالأعمال، وتصميم المبنى والمكاتب

علاناتيا و من خلال مكاتبيا  ء حتى الزي الذي يظير بو المرؤوسين إلى التصميمات غير الظاىرة لمعملاوا 
 .المخازنؤوسين، أماكن الصيانة و ، دورات المياه الخاصة بالمر كأماكن انتظار المرؤوسين

دارات التي تظير من خلال اجتماعات الإفيما يعرف بمناسك الأداء و  :روتينيتوخطوات العمل و  -5
وتقديم التقارير ، طرق عرض و طرق إدارتيا وتنظيميا وسرعتيا وكفاءتيا في حل المشكلاتبمرؤوسييا 

 .2ون أمورا روتينية أكثر من اللازمالتي من الممكن أن تكوطول القنوات التي تمر فييا واتجاىاتيا و 

مرؤوسون والتي تكون متوارثة وموجودة ويتداوليا ال :لحكايات المتداولة بين المرؤوسيناالقصص و  -6
لمؤثرة عمى مسيرة المنظمة، والتي يتم من خلاليا الأحداث اعن الأشخاص ودورىم الإيجابي والسمبي و 

 .يل القيم الموجودة بين المرؤوسينتأصاستعراض و 

رؤوسين الموالتي تحدد من يتخذ القرار، العلاقات التنظيمية، الرؤساء، و  :مراكز السمطة التنظيمية -7
صلاحيات تحمل ة، حدود التفويض و ، مصادر السمطة بين المستويات التنظيميبينيموالمسافة الموجودة 
 . 3ستويات الإدارية وبين الرؤساء والمرؤوسينالمسؤوليات بين الم

 المعمومات بين الإداراتعمى خمق طريقة مقبولة لمتحاور وتبادل الآراء و  من حيث القدرة :الاتصالات -8
 .وبين المرؤوسين والمستويات الإدارية المختمفة

 .ي مقابل السموك الإيجابي المرغوبالمعنو وتتمثل في نظام الثواب المادي و  :التحفيزالمكافأة و  -9

لتقنية التي يبتكرىا المرؤوسون والإدارة لتوصيف المصطمحات اوىي المفاىيم و  :لغة المنظمة -11
التي ات ذات الدلالات و العبار وكذلك الكممات و ، موتعريف العمميات الإجرائية والتشغيمية والإدارية فيما بيني

                                                           
القاىرة، معتقدات الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال، منشورات المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، و  ، قيمأمل مصفى عصفور 1

 .01، ص3661

 . 69– 01المرجع نفسو، ص  2
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ي ليا دلالات التكذلك الاختصارات والأسماء المستعارة و  ،ا إلا المرؤوسين في المنظمة فقطلا يفيمي
 .1خاصة لدى المرؤوسين

 :كونات أخرى لمثقافة التنظيمية ىيىناك من يضيف مو 

 .اني معينةلمتعبير عن مع ىي عبارة عن حركات لأجزاء الجسم تستخدمو  :الإيحاءات -1

اء تقدم ليم مثيرات حسية فورية أثنلأشياء التي تحيط بالناس ماديا و تشير إلى او  :البيئة المادية -2
كذلك و ، القيام بأنشطة ثقافية تعبيرية، تتضمن كيفية تصميم المباني والمكاتب و نوع الأثاث، و موقع الفرد

 .2لياتفية والساعات المعمقة عمى الجدران والمرؤوسينا المكالماتتوزيع البريد عمى المرؤوسين، و 

حول ما ىو ميم في من ثم التأكيد التي تراقب و  :نظم الرقابة الرسمية والقياسات ونظم المكافأة -3
 مياميم.لإدارة وطبيعة أنشطتيم و تركيز اىتمام احياة المنظمة و 

التي تحقق ربطا بين بعضيم البعض و ة نحو التي يتصرف بيا أعضاء المنظم :الطرق الروتينية -4
تزود  قدلمنظمة بأفضل صيغة عممية ليا، و أجزاء المنظمة إذ تصف ىذه الطريقة قيام الأشياء حول ا

فية إنجاز الأشياء الصحيح حول كيلك فيي تمثل أخد الشيء المضمون و مع ذة ومفيدة، و بجدارة منظم
 .3الدفاع عنياة وصعوبة حمايتيا و راضات الجوىريربما تواجو المنظمة صعوبة تغير الافتالتي تحدث، و 

 :مصادر الثقافة التنظيمية :خامسا

 3تتمثل مصادر الثقافة الوطنية في

لاقية، خفة الوطنية مركب معقد من العادات، العقيدة، المعتقدات الأتعتبر الثقا: الثقافة الوطنية -1
، كما انيا تعد الجماعي والفردي لأفراد الوطن الواحدتي تحدد طبعة ونمط السموك الالتربية والتعميم ... و 

 .اعي الذي يمنح المجموعة ىويتيا ويحدد طبيعة العلاقات والتفاعلات فيما بينياالرابط الاجتم

ية يظير ذلك في الرموز المادفراد، و ت المجتمع التي يتوارثيا الأسماوتتأثر المنظمة بثقافة و 
علام والطقوس والرموز لوان والأن ثقافتيا وميمتيا، فلا يتم اختيار الأتي تختارىا لمتعبير عالمؤشرات الو 

                                                           
 .06المرجع السابق، ص  1

 - 225، ص 2100، دار المسيرة لمنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 0ماجد عبد الميدي مساعدة، إدارة المنظمات منظور كمي، ط 2
221. 
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حمقات الجودة الاناشيد  ، فمثلا سجمت1ذلك بالتنسيق مع ثقافة المجتمع والافراد، بل يكون بشكل عشوائي
اسقيا مع خواص البيئة ، دورات الرياضة البدنية الصباحية نجاحا في الشركات اليابانية لتنالجماعية

جز منظمات كثيرة في عجتماعية، الثقافة والمحيط العممي لممجتمع، لكنيا قد تتسبب في فشل و الا
 .مجتمعات اخرى

و نقاط تشابو يمكن ايجادىا أة تميز مناطق من داخل نفس الوطن نجد داخل الثقافة الوطنية ثقافات فرعيو 
 ، او تشاركالجزائري مع ثقافة دول الغربغرب ، كتشابو ثقافة منطقة الغرافية لبمدان مختمفةفي مناطق ج

 .2بعض الفترات التاريخيةالعربية في كل من المغة والدين و الدول 

و المنطقة الجغرافية أو أنتج الثقافة فقط من خصائص الوطن لا ت :طبيعة النشاط او قطاع العمل -2
تكز عمى ، ير مجتمع مينيالذي يوحد الافراد في ، بل تعكس ماضي ميني جماعي يالتاريخ التنظيم

، فيو يعرف اليوية المينية بالطريقة الفرد يصنع جزء من ىويتو في عممو، فمعمومات وتجارب متكافئة
 .خرى، لمرؤساء أو لممجموعات الأاالتي تعرف بيا مختمف المجموعات في العمل ذاتيا لنظرائي

ونات الثقافية، مثل نمط حياة جوانب عدة من المك تتشابو المنظمات الناشطة في نفس القطاع فيو 
ث التاريخية كالأزمات الاقتصادية، نمط اتخاذ القرارات وصنع ، بعض الحوادفراد، نوع الملابسالأ

 .3الطيران، الفنادق و لتشابو بكثرة في قطاع المستشفياتيمكن ملاحظة ىذا االأىداف والسياسات، و 

ؤسس لأنيا عبارة تستمد المنظمة ثقافتيا الأولية من الم :شخصية المؤسسين والرواد في المنظمة -3
جاربو، طموحو، معتقداتو، قيمو، ، فعندما يبدأ المؤسس في الإنشاء يقوم بنقل كل تعن تطبيق لفكرتو

ا بيا، فيو يعد المشروع والأب الروحي، وبمرور الأفراد المدين التحقو اتجاىاتو، وسموكو الى المنظمة و 
 ، وقد ارتبط اسم الكثير من المنظمات بمؤسسييا.  يمو وأفكاره لموافدين الجددالزمن يتم تناقل ق

افراد جدد  ،نو قد يظير في فترة زمنية معينة، إلا اترسخ ىده القيم في تاريخ المنظمةورغم تراكم و 
 سين يمتفون تجعل المرؤو  ،ون تميزا قياديا ومواقف بطوليةيصنعون تاريخ جديد لممنظمة أو يبرز 

 . 4في الثقافة التنظيمية التأسيسية ، ما يؤثرم وينتيجون نيجيمحولي

 3مثقافة التنظيمية تتمثل فيما يمين ىناك مصادر أخرى لأكما 

                                                           
العموم الاقتصادية والتجارية  ، كميةي، رسالة ماجستير في عموم التسييرالتنظيمية كمدخل لإحداث التغيير التنظيم دنيا بوديب، الثقافة 1
 .14، ص 3614، 6عموم التسيير، جامعة الجزائرو 

 .14المرجع نفسو، ص  2

 .19المرجع نفسو، ص  3
 .15المرجع نفسو، ص  4
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ة مصدرا أساسيا لمثقافة يعد الموظفون الذين يشكمون المنظم سمات و خصائص أعضاء المنظمة: -1
مكن أن يعيق قدرتيم عمى التكيف لما ي ،المؤسسية، إذ أنيم يصبحون أكثر معرفة، مع مضي الوقت

 .والاستجابة لممتغيرات في البيئة

جراءات الموارد البشريعلاقة التوظيف و  -2 ، التي يجب أن يبدليا تؤثر عمى طبيعة وحجم الجيود ة:ا 
 .وظفون، لتحقيق الأىداف المنشودة، ومدى ارتباطيا بالمنظمةالم

التي تشكل الأسموب المناسب لمموظفين  :المعتقدات، والقواعدخلاق المؤسسية، القيم الأخلاقية، الأ -3
 .1مع الآخرين خارج المنظمةبعض، و في منظمة ما لمتعامل مع بعضيم ال

 : الييكل التنظيمي -4

 : في المنظمات ذات اليياكل المركزية

 .الموظفون لدييم استقلال قميل -

طاعة السمطة، واحترام التقاليد تركز -  .القواعد عمى الاحتياط، وا 

 :المنبسطة و اليياكل غير المركزيةفي المنظمات ذات اليياكل 

 .لدى الموظفين حرية أكبر للاختيار، والسيطرة عمى قراراتيم -

 .ر القواعد التي تركز عمى الإبداع، والشجاعة، والمخاطرةتظي -

 .2المرونة أىدافا مرغوبةبداع، و ييا الإتظير الثقافة التي يشكل ف -

 

 

 

 

 

                                                           
 .027سبق ذكره، ص  رولا نايف المعايطة وصالح سميم الحموري، مرجع1
 .121، صالمرجع نفسو2
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، دار كنوز 0إدارة الموارد البشرية دليل عممي، ط، صالح سميم الحموري رولا نايف المعايطة :المصدر
 .027، ص 2100لمنشر والتوزيع، عمان، 

 :الوظائف الأساسية الثقافة التنظيمية:سادسا

 :نظيمية بالوظائف الأساسية الآتيةتقوم الثقافة الت

القيم من الممكن التعرف عمى الأفكار و  كمما كان :ممين فييا بالإحساس باليويةاالعتزويد المنظمة و  -1
 .ط العممين قويا برسالة المنظمة وزاد شعورىم بأنيم جزء حيوي منياالتي تسود في المنظمة كمما كان ارتبا

إن تفكير الناس عادة ينحصر حول ما يؤثر عمييم شخصيا إلا إذا  :تقوية الالتزام برسالة المنظمة -2
عند ذلك يشعرون أن اىتمامات المنظمة بفعل الثقافة العامة المسيطرة، و  مةشعروا بالانتماء القوي لممنظ

منظمتيم ىي أىم  يعني ذلك أن الثقافة تذكرىم بأنلييا أكبر من اىتماماتيم الشخصية، و التي ينتمون إ
 .1شيء بالنسبة ليم

، كما لمموظفين الجددخاصة بالنسبة تعتبر ىذه الوظيفة ذات أىمية و  :معايير السموك دعم وتوضيح -3
، مما يحدد بوضوح ما ينبغي مة بالنسبة لقدامى العاممين أيضا، فالثقافة تقود أقوال وأفعال العاممينأنيا مي

وقات بذلك يتحقق استقرار السموك المتوقع من الفرد في الأ، و و أو عممو في كل حالة من الحالاتقول
 .2المختمفة

                                                           
أسعد محمد أحمد عكاشة، أثر الثقافة التنظيمية عمى مستوى الأداء التنظيمي، رسالة ماجستير إدارة الأعمال، الجامعة الإسلامية  1

 .20، ص 2111بغزة، 

 .36، ص المرجع نفسو 2
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 .مرشدتحدد سموك العاممين كدليل ميم و  ،عمى تكوين مرجعية لنشاط المنظمة كما تعمل -4

 .1متكاملة كنظام اجتماعي متجانس و تساىم في تحقيق الاستقرار داخل المنظم -5

 مستويات الثقافة التنظيمية: :سابعا

تتطور ثقافة المنظمة من خلال مجموعة من القوى التي توجد في ثلاث مستويات أساسية 
وميا الواسع ، الصناعة أو النشاط أو المنظمة حيث تعتبر ثقافة المنظمة ناتج لمثقافة بمفيالمجتمع: يى

يل الدقيق لمثقافة فيم التداخل ، يتطمب التحمعمى مستوى المجتمع وعمى مستوى الصناعة أو النشاط
 .لمنظمةع خصائص االتفاعل بين الثقافة عمى مستوى كل من الصناعة أو النشاط أو المجتمع مو 

 :ثقافة المجتمع -1

لمجتمع الذي تتواجد بو المفاىيم السائدة في االثقافة في ىذا المستوى القيم والاتجاىات و  تمثل
قوى تتأثر ىذه الثقافة بعدد من ال، و 2ضاء من المجتمع إلى داخل المنظمةالتي ينقميا الأعالمنظمة و 

تعمل لييكل الإداري لمدولة، و اقتصادية و الظروف الا، نظام السياسي، الالاجتماعية مثل نظام التعميم
استراتيجيات المنظمة و رسالتيا وأىدافيا المنظمة داخل ىذا الإطار العام لثقافة المجتمع حيث يؤثر عمى 

سياستيا متوافقة مع ثقافة المنظمة ومنتجاتيا وخدماتيا و  استراتيجيةجب أن تكون يومعاييرىا وممارستيا، و 
 . 3أىدافياتمكن من تحقيق رسالتيا و تشرعية والقبول من ذلك المجتمع و تكتسب المنظمة الالمجتمع حتى 

 :ثقافة النشاط | الصناعة -2

فات في الثقافات بين النشاطات اختلااخل النشاط أو الصناعة الواحدة و يوجد تشابو في الثقافة د
 المعتقدات الخاصة بمنظمة ما توجد في نفس الوقت في ذا أن القيم و يعني ىوالصناعات المختمفة، و 

عبر الوقت يتكون نمط معين داخل النشاط يكون لو لمنظمات العاممة داخل نفس النشاط، و معظم أو كل ا
نمط حياة الأعضاء، نوع  مضمون السياسات ورئيسية مثل نمط اتخاذ القرارات و تأثير مميز عمى جوانب 

                                                           
، دار المسيرة لمنشر والتوزيع و الطباعة، عمان، 0جديدة في عالم متغير، طستراتيجية إدارة لعزيز صالح بن حبتور، الإدارة الاعبد ا 1

 .210، ص 2118

وىيبة عيساوي، أثر الثقافة التنظيمية عمى الرضا الوظيفي، دراسة حالة فئة الأفراد الشبو طبيين بالمؤسسة الاستشفائية العمومية  2
 .21، ص 2102 – 2100 ترابي، بوجمعة بشار، مذكرة تخرج لنيل شيادة الماجستير،

 .21المرجع نفسو، ص  3
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لنمط يتضح ذلك بالنظر في االمنظمات العامة في نفس النشاط و السائدة داخل الأشياء الأخرى الملابس، و 
 .1غيرىالبترول أو شركات الطيران و شركات االوظيفي في نشاطات البنوك و 

 :ثقافة المؤسسة -3

البيروقراطية ثقافات مختمفة عن والحكومية والمؤسسات الكبيرة و عادة ما تكون لممؤسسات العامة  
 ، حيث يمكن أن تكونأو أماكن العمل داخل نفس المؤسسةالمؤسسات الصغيرة أو الخاصة في مواقع 

دارات وأقسام أو قطاعات المؤسسة، الثقافات الفرعية حول المستويات الإدارية والتنظيمية المختمفة داخل إ
ظيمية يواجيون متغيرات مختمفة أو في الوحدات التنيرجع ذلك إلى أن الأفراد في ىذه المستويات و 

العادات والمعتقدات و عيم إلى تشكيل مجموعة من القيم أنواع من الضغوط مما يدفويتعرضون لمصادر و 
 .     2ون أنيا تحمي تواجدىم في المؤسسةالافتراضات التي تحكم سموكيم أو التي يعتقدو 

 3ىيقا و سابجية أخرى ىناك من يرى بأن لمثقافة التنظيمية ثلاث مستويات مخالفة لما ذكرناه  ومن

ق بصناعتيا و تتمثل في التصرفات نساذا المستوى الأشياء التي تقوم الأيتضمن ى :المستوى الأول -1
 .داخل التنظيم والقصص والطقوس والرموزالشعائر سموكيات الأفراد والاحتفالات و و 

ين تحدد ىذه القيم النمط السموكي لمعاممستوى فيما يعرف بالقيم، و يتمثل ىذا المو  :المستوى الثاني -2
 .ما ىو غير مقبول من أنماط السموككما تحدد ما ىو متعارف عميو و 

جو سموك العاممين داخل المؤسسة ىي الأشياء التي تو ويشير إلى الفرضيات و  :المستوى الثالث -3
 .3يم ىؤلاء الأفراد لما يدور حوليمتحدد كيفية فو 

 : أبعاد الثقافة التنظيمية:ثامنا

النماذج قياسيا من خلال بعض الأدوات و و  لعمماء أبعاد الثقافة التنظيمية فمقد تناول العديد من ا
التي صممت مصفوفة مقترحة لقياس الثقافة التنظيمية  ''شوارتزديفز و ''ياس القيم الثقافية فيناك دراسة لق

 :ة من بعدينحيث تتكون ىذه المصفوف

، اتخاذ القراراتمميات الابتكار و منيا تحميل الجانب الثقافي لممنظمة الذي يشمل ع :البعد الرأسي -1
 . الاتصالات والتنظيم الداخمي والرقابة عمى كافة المستويات وتقسيم الأداء والمكافآت

                                                           
 .208 – 200، ص 2100، دار الإعصار العممي لمنشر والتوزيع، عمان، 0عبد الرزاق سالم الرحاحمة، المسؤولية الاجتماعية، ط 1
 .314المرجع نفسو، ص  2
 .200، ص  2112، عمان،  0موسى الموزي، التنظيم و إجراءات العمل، دار وائل، ط 3
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تعتبر ىذه الرؤساء والمرؤوسين و يمثل العلاقات بين الإدارات المختمفة من خلال  :البعد الأفقي -2
 .1يةإدار يد أبعادىا عمى محورين لمصفوفة تحدلعممي لقياس الثقافة التنظيمية و المصفوفة المؤىل ا

 أراب ''ة أعدت من طرفإضافة إلى ذلك توجد قائمة استقصاء خاصة بأبعاد الثقافة التنظيمي
 :وتتضمن ثلاثة أبعاد متمثمة في'' ماريتين

يشمل ىذا البعد عناصر توصيف طبيعة القيادة الإدارية في المنظمة من و  :البعد الخاص بالقيادة -1
توضيح أساليب عمى إدراك دور الإدارة العميا وما دونيا ومدى الاستعداد لتحمل المسؤولية و  حيث القدرة

يجية قيادة التغيير والتطوير منوطبيعة سموك العاممين ودافعيتيم داخل المنظمة و الأىداف والوصول إلييا، 
 .2تحمل التي تترتب عميوالتطوير و  مدى مشاركة الإدارة لمعاممين في ىذاو 

فيو يحدد خطوط السمطة والمسؤولية وعلاقات الإدارات  :الخاص بالييكل والنظم الداخمية البعد -2
طريقة عمل الأفراد وقياميم أنماطيا و كما يوضح ثقافة خطوط الاتصالات و الأقسام ببعضيا البعض و 

 .د حول طبيعة العلاقات فيما بينيمالثقافة السائدة بين الأفرابأدوارىم في المنظمة و 

، راتب الشيري ومدى تعرضيم بالخصمفيشمل قيمة ال :البعد الخاص بظروف العمل والرضا عنو -3
الشخصية لمفرد، الشعور بالأمن ملائمتو لمقدرات حجم العمل و  ،تقييم الأداء ريقة التي يتم بياعدالة الط

اركة ، المشة والمساواة في معاممة العاممين، العدالمواعيده، عدد ساعات العمل و يفيالاستقرار الوظو 
 .3تحقيق الإنجازالعلاقات و و 

تمثل  أن كل بعد يتضمن سبعة عناصر حيث يتم تقييم الثقافة التنظيمية بعدد من النقاط التي الملاحظو 
 .إيجابيتيامعيار لمحكم عمى 

 فقد اىتموا بدراسة أبعاد الثقافة التنظيمية لموقوف عمى مدى انسجام ثقافة ''زملاءه أوكمي و  '' أما
ود عدة أبعاد خمصوا إلى وجاتخاذ القرار، و عمى التصرف و  فرادبالتالي قدرة الأالأفراد مع الثقافة التنظيمية و 

 :يما يميتتمثل ف ،لمثقافة التنظيمية

 .4() الابتكار، اقتناص الفرص، الخبرة والممارسة، تحمل المخاطر، العناية والدقة :الإبداع والابتكار -1

                                                           
، ص 3611، دار مداد يونيفرسيتي براس، 1عز الدين سميمان وآخرون، المتغيرات التنظيمية، دراسات عمم اجتماع التنظيم، ط 1

144 . 

 .088المرجع نفسو، ص  2
 .149، ص نفسوالمرجع  3

 .140 -085، ص نفسوالمرجع  4
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 (.، الضمان) الاىتمام بالقواعد والاجراءات، الاستقرار، التوقع والتنبؤ الدقيق :الثبات والاستقرار -2

 .الشفافية (نصاف، التسامح و ر حقوق الأفراد، العدالة والإ) تقدي :احترام حقوق الآخرين -3

) الاىتمام بالأداء والانجاز، الاىتمام بالعمميات والأنشطة، الطموح والآمال  :الاىتمام بالنتائج -4
 ، التركيز عمى النتائج (.الكبيرة

ل، دراسة كافة العناصر يل، التحمي، العناية الفائقة بكافة التفاص) الدقة :الاىتمام بالتفاصيل -5
 .(والجزئيات

 .المشاركة والتعاون، العاممين كجماعة () فرق العمل،  :الاىتمام بجماعة الأداء -6

 المبادئو  المعتقداتسؤولية الاجتماعية و ، المالحسم والفصل )التشدد، :التشديد والالتزام -7
 .1(الأساسية

 3فة التنظيمية في العناصر التاليةكما أن ىناك من لخص أبعاد الثقا

 .أقمم لمتغيرات الظروف الداخمية والخارجيةالتوقدرتو عمى الاستجابة و  :مرونة التنظيم -1

تحد الابداع أو أنيا تيا الروتينية التي تكرس الممل و متطمبات العمل من حيث طبيعو  :طبيعة العمل -2
 .و إلى التجربة والابتكار والإبداعتثير التحدي لدى العامل فتدفع

س لممكافأة أو الترقية أو ، كأساالانجازمعظم المشروعات تؤكد عمى حيث أن  :التركيز عمى الانجاز -3
 .التقدم

تطوير العاممين ىتمام لتدريب و ىو درجة ما توليو الإدارة من او  :أىمية التنمية الإدارية والتدريب -4
 ي النفس لممتدرب ، يعتبر من أىم أنواع الاستثمارات لما يسببو من ثقة فصر البشريفالاستثمار في العن

 .2عدل الدورات لمعاممين في المشروعبالتالي يؤدي لتقميل ممن معنوياتيم، و لتحقيق أىدافو ويرفع 

لأن بالتاي تحد من الابداع السمطة المركزية توحي بالتصمب وعدم المرونة، و  إن :أنماط السمطة -5
 .الموظف لا يممك اتخاذ القرار

                                                           
 .081، ص السابقالمرجع  1

، دار الفكر لمنشر والتوزيع، عمان، 0محمد المغربي، السموك التنظيمي، المفاىيم وأسس سموك الفرد والجماعة في التنظيم، ط كامل 2
 .011، ص 2118الأردن، 
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يحدد نمط تعامل العاممين معيا  فالأسموب الذي تتبعو الإدارة :الإدارةأسموب التعامل بين العاممين و  -6
، تحصل عمى تعاون العاممين طمب الصدق والأمانة والإخلاص وتعامميم بالمثلفالإدارة التي تت

خلاصيم في العمل و حرصيم عمىو  ، الإدارة التي تتبع نظام فرق تسد ، وذلك يعكسمصمحة المشروع ا 
 .1المشاكل مما يؤثر عمى أدائيم ىنا تكثراتفاق العاممين يشكل تيديدا ليا، و  حيث تعتقد أن

، تكرار سموك معين مرغوب أو تعديموالعقاب ىو إذ اليدف من المكافأة و  :العقابأنماط الثواب و  -7
فالعقاب  ،من أجل تكريس السموك المرغوب بو، والعكس صحيح المبدعولقميل التغيب و  فالمكافأة لممنجز

النظام إلا أنو في بعض الأحيان قد يكافأ غير يقع عمى كثير التغيب وغير المنجز والمستيتر بالقانون و 
مناخ غير صحي لى ، الأمر الذي يؤدي إص الذي يتقيد بحرفية التعميمات والقوانينالمنجز بل لمشخ

 .تعطيل الإبداعو 

ن الأمن م :فية التي يتطمبيا العاممون، مثللوظيالمنافع اوىو مجموعة الضمانات و  :الأمن الوظيفي -8
ر ، الأمر الذي يؤدي إلى الاستقراالأمن من اجراءات إدارية تعسفية ،فقدان الوظيفة دون أسباب شرعية

 .2توثيق الولاءالي تحسين الأداء و بالتالنفسي ورفع روح المعنوية، و 

 :بأن أبعاد الثقافة التنظيمية ىي كما يمكن القول

و الحقل الذي ييتم بدراسة سموك واتجاىات وآراء العاممين في المنظمات يعرف بأنو  :البعد التنظيمي -1
ة عمى المنظمة تأثير البيئو ، ى إدراك ومشاعر وأداء العاممينغير الرسمية عموتأثير التنظيمات الرسمية و 

 .3وتأثير العاممين عمى التنظيم وكفاءتو أىدافياوقواىا البشرية و 

نشاط الإداري والتوقع الإداري الجماعة ( يتصل بالإدارة و  –) فرد ىو كل سموك و  :البعد الإداري -2
 .تصرفو في موقع العملنسان و بشكل مختصر ىو نشاط الإوالفكر الإداري و 

يتناول ىذا البعد أثر الثقافة داخل المنظمات عمى الجانب الإنساني من حيث  :البعد الإنساني -3
قاليد كمكون ثقافي التكانت بين المدير والموظفين أو مع الجميور، فضلا عن العادات و  العلاقات سواء

 .4مؤثر إنسانيو 

                                                           
 .100، ص السابقالمرجع  1

 .100المرجع نفسو، ص  2

.880، ص 2100الجزائر،  يوسف مسعداوي، أساسيات في إدارة المؤسسات، دار ىومة لمطباعة والنشر والتوزيع،  3
  

 .018، ص 0222عمي محمد عبد الوىاب، إدارة الموارد البشرية جامعة عين شمس، القاىرة، مص،  4
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كما يمكن تصنيف ثقافة المنظمة حسب مؤثراتيا عل السموك التنظيمي داخل المنظمة إلى 
 3الأبعاد التالية

تمثل الثقافة التنظيمية الوعي المشترك بين أعضاء التنظيم الذي  :لبعد التحفيزي لمثقافة التنظيميةا -1
التحرك التالي يحفز الأفراد عمى الرقي و بو السموك اليومي في بيئة العمل و يميز التنظيم عن غيره فيوج

 من خلاليا يمكن بناء نظام لمحوافز خاصةا أسموب من أساليب المكافآت والحوافز و التنظيمي باعتبارى
تجعمو ة التي تضغط عمى سموكيات الفرد و القيم المشتركة لممجموعمنيا من خلال المعايير و  لمعنويةا

منو ى انطفاء السموك غير المرغوب فيو، و تعمل عمطا، فتحفز السموك المرغوب فيو و سموكا مضبو 
ة كبعد تحفيزي فالثقافة التنظيمية ىي وسيمة ىامة في يد الإدارة العميا لتوظيفيا في صالح الفعالية التنظيمي

 .1للأفراد العاممين في المنظمة

توجيييا نحو تحقيق ر جانبا ميما في إدارة المنظمة و يعتبر التسيي :ة التنظيميةالبعد التسييري لمثقاف -2
ضرورة قوم بتحديد طرق التسيير البشري و التسيير فيي تناك ارتباطا وثيقا بين الثقافة و الفعالية حيث أن ى

ع الثقافي والنسق الثقافية المحمية بعين الاعتبار في بمورة نموذج مناسب لتسيير متكيف مع الواقأخد القيم 
اجراءات التسيير و كمما كانت أساليب لو أثر حاسم عمى أنماط التسيير و ، عمى اعتبار أن القيمي لمعامل
كان ىناك توافق أكثر  ائدة كممامعتقدات و اتجاىات سيشو الأفراد في المنظمة من قيم و مستمدة مما يع

 .2التسيير بشكل فعالء والابداع و استعداد أكثر من العامل لمعطاو 

دارة ىذه الثقاإن الوعي بثقافة المنظمة و  :البعد الاستراتيجي لمثقافة التنظيمية -3 فة بطريقة جيدة تساعد ا 
ستراتيجية بقوة بالإدارة الاتطبيق خطة استراتيجية متكاممة لممنظمة فالثقافة التنظيمية ترتبط في تصميم و 

، كما أن مرشدة لعممية صياغة الاستراتيجيةتقاليد و فمسفة الإدارة العميا يجب أن تكون فمعتقدات وقيم و 
الثقافة التنظيمية التي يراعييا أعضاء المنظمة في تصرفاتيم يكون ليا تأثير واضح عمى إنجاز 

عتبر من الميام الانسجام بينيما تيجية وتحقيق التوافق و اتيجية لذلك فإن إدارة الثقافة والاستراتالاستر 
 .3الرئيسية للإدارة

، فيي تحكم ة تعطي لممنظمة ميزتيا التنافسيةإن الثقافة التنظيمي :لبعد التنافسي لمثقافة التنظيميةا -4
تعامميم مع المتغيرات البيئية  أسموبطريقة اتخاذ القرارات و لمنظمة و الطريقة التي يفكر بيا أعضاء ا
من الاستفادة منيا لتحقيق ميزة تنافسية لممنظمة بالنسبة لممنظمات الأخرى وكيفية تعامميم مع المعمومات و 

                                                           
 أمل حمد الفرحان، الثقافة التنظيمية و التطوير الإداري في مؤسسات القطاع العام الأردني، المجمة الأردنية لمعموم التطبيقية، المجمد 1
 .07 ، ص2110، 0، عدد 1
 .01 – 2، ص 0221، دار العرب لمطباعة والنشر، وىران، الجزائر، 0غياث بوفمجة، القيم الثقافية والتسيير، ط 2
  .822مصطفى محمود أبو بكر، التنظيم الإداري في المنظمات المعاصرة، مرجع سبق ذكره، ص  3
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والعمل الجاد  الاستعداد لممخاطرةميز في الأسواق والتجديد والابتكار و التخلال المساىمة في الاستقرار و 
 .1احترام الآخرينو 

لتنظيمية دورا ميما في التغيير والتطوير تمعب الثقافة ا ة:التغييري لمثقافة التنظيميالبعد  -5
 ، فمن خلالا التكيفذلك لأن المنظمات تواجو بشكل دائم بيئة متغيرة مضطربة تحتم عمييالتنظيمي، و 

كمما لتكاليف و ام بالتغيير طويل وقصير الأمد وبأقل االديناميكية يمكن القيالثقافة التنظيمية الكيفية و 
موحات كمما مبادئ و طيئة الداخمية لممنظمة من أفكار و ابتعدت برامج التغيير عن ما ىو موجود في الب

، ليذا فالثقافة تعتبر وسيمة ناجحة في تسيير التغيير غيير أقلنسبة نجاح مشروع التكانت التكاليف أكثر و 
 .2صة عند التعامل مع العنصر البشريخا

 المؤثرة في الثقافة التنظيمية:مل العوا :تاسعا

، من ا الاختلاف إلى عوامليرجع ىذالثقافة التنظيمية التي تتبناىا، و  يتباين تأثير المنظمات حيال
 3أىميا

تعامل طريقة يئة التي نشأت المنظمة في إطارىا، و من الضروري أن تمم بطبيعة الب :بيئة المنظمة -1
، تشكل البيئة موردا ميما لإمداد وتوقعاتيا بخصوص ىذه البيئةتيا افتراضاالمنظمة مع ىذه البيئة، و 

ىو ما يجعميا منظمة ديناميكية تستجيب دة عمى صعيد تطوير استراتيجياتيا، و المنظمة بأفكار جدي
ار المنظمة تنظيميا العضوي في ظل ثقافة تحث عمى ضرورة استمر عوامل البيئية من خلال مرونتيا و لم

 .في ىذا الحراك البيئي

، فقد تختمف الثقافة التنظيمية مل أثر ميم عمى الثقافة الملائمةليذا العا :الموقع الجغرافي لممنظمة -2
ي الآخر يقع فو ، رخبة تعج بالبش، فالأول يقع في مدينة كبيرة صالفرعين لنفس البنك بسبب موقعييما

، إضافة إلى تأثير الموقع المطموبين لكل فرعئن والعاممين ، فالموقع يؤثر عمى نوع الزبامنطقة ريفية ىادئة
في  ، في حين لا يشعر الفرعى وجود حدود بين البنك والجميورعمى شعور البنك في المدينة الكبيرة عم

 .3المنطقة الريفية بتمك الحدود

طبيعة الثقافة السائدة في العامل أىميتو، في تحديد نوع و  يكتسب ىذا :النشاط الرئيس لممنظمة -3
 ،يا تكاد تجدىا تتبنى ذات الثقافةمنظمات الأعمال، كون المنظمات التي تتشابو في طبيعة أعمال

السبب يعود إلى ن تتشابو في ثقافاتيا الأساسية و المؤسسات العسكرية في كل مكافالمستشفيات والبنوك و 
                                                           

 .460، ص السابقالمرجع  1

 .02أمل حمد الفرحان، مرجع سبق ذكره، ص  2

 .222، ص 2102، دار الحامد لمنشر والتوزيع ، عمان، 0حسين أحمد الطراونة وآخرون، نظرية المنظمة ، ط 3
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بيئاتيا  ، بغض النظر عنف وتكنولوجيا متشابية إلى حد ماأن تمك المنظمات تحتاج إلى معار 
 .1الخارجية

، فالمنظمات عمى طبيعة الثقافة السائدة لديياتؤثر الأىداف التي تتبناىا المنظمات  :الأىداف -4
فتيا عن تمك التي يمثل الابداع والتميز ىدفيا الصناعية التي يمثل الربح ىدفيا الرئيسي ستختمف ثقا

يا المنظمة ة تحديد معايير الأداء التي تيتم ب، إذ أن الأىداف عادة ما تأثر بشكل مباشر في عمميالرئيس
 .الطقوس التي تتبناىا المنظماتو  القيم بناء منظومة التحكم والرقابة وتؤثر كذلك في الرموز و 

 يؤثر عمى متطمباتتنظيميا أكثر رسمية و  نظمة بناءيتطمب الحجم الكبير لمم :حجم المنظمة -5
الغيرة بين العاممين ، فإذا تناولنا الثقافة عمى المنافسة و  ، كما يؤثرالعلاقات بين الوحداتتصال و الا

د اختلافات ميمة في سرير سنج 211سريرا و الآخر كبير  21السائدة في مستشفيين ، أحدىما صغير 
 .2كل الثقافتين

المنظمات المعمرة و الضاربة في القدم يمثل عمرىا عاملا ميما يؤثر عمى  :عمر المنظمة الزمني -6
، و كمتاىما في 0ملان في مجال صناعة الالكترونياتثقافتيا التنظيمية ، فمول تناولنا شركتين تعطبيعة 
نوات س 5الثانية حديثة العيد مضى عن عمرىا في السوق عاما و  81حدة ، الأولى تعمل منذ سوق وا

ما تزال متأثرة يدة و قد عدلت من ثقافتيا مرات عد، إذ نتبين أن الشركة الأولى سنجد أن ثقافتييما مختمفتين
، في حين نجد أن المنظمة الحديثة في ولا تستطيع إلغاء تأثيرىا كميا بشكل أو بآخر ببقايا ثقافتيا القديمة

أوضح ما نلاحظ ذلك فتيا الخاصة بيا بشكل أقل تعقيدا، و السوق لم تعاني مثل ىذه المعاناة إذ أقامت ثقا
 .3نولوجياالتكة وشركات الاتصال و في الشركات الدوائي

ورا ميما المؤسسين دطبيعة شخصية إدارتيا و تمعب سياسة التوظيف، و  :خصائص الإدارة و التوظيف -7
العميا يمارسون التأثير الأكبر ويفرضون قيميم واىتماماتيم عمى ، فأعضاء الإدارة في تحديد ثقافة المنظمة

ي المنظمة من حيث مواطن القوة فالمنظمة، و وة في مراكز القالمنظمة بطرق عدة، مثل تحديد الأىداف، و 
خلال  يحددون كذلك سياسة التوظيف منعناصر نجاحيا وتميزىا ومنظومة الرقابة، والييكل التنظيمي و 

 .4ؤثر عمى تكوين الثقافة التنظيمية، كل ذلك يالميل إلى من ينسجمون معيم

سوبي التنظيم عمى القيام بالميام، ة لدى منتساعد التقنية عمى إيجاد طريقة مقبول :التقنية التنظيمية -8
 .ة، كما يؤثر إيجابيا عمى الأداءىذا يمثل أحد دعائم قيام ثقافة تنظيمية مشتركو 

                                                           
 .222، ص السابقالمرجع  1
 .666–322، صنفسوالمرجع  2

 .666، ص نفسو المرجع 3
 .661، ص نفسولمرجع  ا4
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ي عمى يخضع الفرد في المنظمة لعمميات مستمرة من التنشئة التنظيمية الت :التنشئة الاجتماعية -9
مما كنا بصدد ثقافة المنظمة في ىذا المجال كالمبادئ لديو فكمما نشطت تقوية وتعزيز بعض القيم و 

 .تنظيمية أقوى

جيات والتباين في و  ،التغيير السريع في التنظيم وأعضائو مثل ترك العمل مثلا :التغيير التنظيمي -11
 .1ثقافة تنظيمية قوية داخل المنظمةالنظر حول المتغيرات التنظيمية يصعب احتمال وجود 

ىذا ، و رار بيئة التنظيم أو المنظمة الخارجية يساىم في وجود استقرار داخمياستق :البيئة الخارجية -11
 .يسمح بظيور ثقافة مميزة

 :قافة التنظيمية بالعوامل التاليةكما تتأثر الث

لكنيا ورىا في سموك الأفراد و التي تؤثر بدفقط الأنماط القيادية المتبعة و  فيي لا تحكم :تعاقب الأجيال -1
 .بيا المنظمة خدماتيا لممستفيدين الطريقة التي تقدمتؤثر أيضا في 

عين ينسجم مع معطيات التي تمعب دورا بارزا في إيجاد ثقافة تنظيمية ذات طابع م :القيادة الإدارية -2
 .ىذه القيادة

ة فرضو عمى باقي السائد الذي يمثل الواجية الحقيقية لثقافة المنظمة ومن السيول :النمط الإداري -3
 .2مستويات المنظمة

 

  

                                                           
طينية بقطاع غزة رسالة ماجستير في الإبداعي في الوزارات الفمسسموك حسام سالم السحباني، الثقافة التنظيمية وتأثيرىا عمى تنمية ال 1

 تخصص القيادة والإدارة.

 .60 – 69، ص نفسوالمرجع  2
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 : خلاصة الفصل

جتماعي تدعمو منظومة من القيم والمعتقدات والأعراف تعتبر المنظمة نظام متكامل من السموك الا
، فمن خلال ما تم عرضو ثل ما يعرف بالثقافة التنظيمية وتعبر عن شخصية المنظمةالتوقعات التي تمو 

ية ىامة لحل المشاكل التنظيمية مدى يعتبر موضوع الثقافة التنظيمية مرجعفي ىذا الفصل تبين إلى أي 
، بالإضافة إلى أنيا حديد الممارسات السموكية الصحيحةاعتبارىا قاعدة أساسية لتتنظيمي، و فيم الواقع الو 

تماسك البناء الاجتماعي لممنظمة فيي أحد منظمات وتؤثر في سموك الأفراد و تؤدي عدة وظائف لم
 .ر المحددة لنجاح أو فشل المنظماتاصالعن

 

 



                   

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

       

 :الثالث الفصل         

: أساسياته، الولاء التنظيمي
 .والعوامل المؤثرة فيه أهميته

 



 

 الفصل الثالث: 

 . : أساسياته، أهميته والعوامل المؤثرة فيهالولاء التنظيمي                          

 تمهيد.                                       

 أولا: أهمية الولاء التنظيمي.

 خصائص الولاء التنظيمي. ثانيا:

 تطور الولاء التنظيمي. مراحل ثالثا:

 أشكال الولاء التنظيمي وأنماطه. :رابعا

 أبعاد الولاء التنظيمي.:خامسا

 العوامل المساعدة والمؤثرة  :سادسا

 في تنمية الولاء التنظيمي.

 قياس الولاء التنظيمي. :سابعا

 مظاهر ضعف أسباب و  :ثامنا

 الولاء التنظيمي.

 خلاصة الفصل.
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 :تمييد 

عتبر الولاء التنظيمي من المواضيع التي لاقت اىتماما كبيرا من الباحثين في المجال التنظيمي ي
منظماتيم فالأفراد ذوي الولاء المرتفع ى الانسجام القائم بين الأفراد و حيث يعد المفتاح الأساسي لمعرفة مد

التفاني في أعماليم يكرسوا مزيدا من الجيد و فية لأن تجاه منظماتيم ىم الذين لدييم الاستعدادات الكا
فاءة ينعكس عمى فعالية ك ىذامى استمرار ارتباطيم وانتمائيم لمنظمتيم و يسعوا بصورة دائمة لممحافظة عو 

 .دافيم تتحقق بتحقق أىداف المنظمةأن أىالمنظمة لكسب ولاء عماليا واشباع رغباتيم و 
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  أىمية الولاء التنظيمي: :أولا

من  فيما يمي مجموعةالتي تشغل بال إدارات المنظمات و الولاء التنظيمي من أكثر المسائل  يعد
  :الأسباب الداعية للبىتمام بو

مجيودىم وابداعاتيم واقتراحاتيم من خلبل ف المنظمة يقع عمى عاتق العمال و إن عبء تحقيق أىدا -1
 .والفعاليةاءة مما يسيم في تحقيق أىداف المنظمة بأعمى قدر من الكف

 .ن استمرار العاممين في المنظمة وخاصة ذوي الميارات والتخصصات النادرةضما -2

 .ملب ميما لمتنبؤ بفعالية المنظمةيعد ولاء الأفراد لمنظماتيم عا -3

عمى الرؤساء في توجيو العاممين والرقابة إن شعور العاممين بالولاء لممنظمة يخفف من العبء  -4
 عمييم.

ارتفاع درجة الولاء لدى العاممين يساىم في تقميل التكاليف التي تتحمميا المنظمة من خلبل إن  -5
 .1التخريبلاة في العمل والسرقة و اللبمبالسموكيات المرفوضة مثل الاضراب و التخفيض من ا

افيا في تحقيق أىدح عمى خط سير العمل في المنظمة و إن تعزيز الولاء التنظيمي يؤثر بشكل واض -6
 .الانجازفي مستوى الأداء و 

 .يساىم في بث روح المبادرة والابداع لدى العاممين -7

ة قد يمتد أثره إلى الحياممين يقمل من معدل دوران العمل و إن ارتفاع درجة الولاء التنظيمي لدى العا -8
من ، حيث سيشعر العامل ذو الولاء التنظيمي المرتفع بدرجة عالية الخاصة لمعامل خارج نطاق العمل

 .ضا والسعادة والارتباط العائميالر 

 .2استمرارىا في عالم الأعمالظمة و يعد ولاء العاممين لمنظماتيم عاملب ىاما في ضمان نجاح المن -9

 .المنظمةالعاممين لبدل المزيد من الجيد والتفاني لخدمة فع لدى اإيجاد الد -10

 ، لاسيما في الأوقات التي لا ملب ميما في الربط بين المنظمة والعاممينيمثل الولاء التنظيمي عا -11

 .زمن الانجا الملبئمة لدفع العاممين لمعمل وتحقيق أعمى مستوى حوافزلتستطيع فييا المنظمة تقديم ا
                                                           

1
المسارات الوظيفية وأثرىا عمى الولاء التنظيمي، دراسة مقارنة، رسالة دكتوراه في إدارة الأعمال، قسم إدارة معاد نجيب غريب، إدارة  

 .57، ص 4102الأعمال كمية الاقتصاد، جامعة دمشق، 

2
 .57المرجع نفسو، ص  
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يحتاج تحقيق أىداف المنظمة التي توفر الموارد المادية إلى أن العنصر البشري ممثلب بالعاممين  -12
 .العوامل ويوجييا لمتوجيو الصحيحىو الذي يسيطر عمى ىذه 

لتلبحم قبوليم بو ابة المنظمة لممتغيرات البيئية وعدم مقاومة العاممين لمتغير و سيولة استج -13
 .1مةمصالحيم مع مصالح المنظ

 :أىمية الولاء التنظيمي فيما يمي كما تكمن

 .الابداع لدى العاممين في المنظمةالمؤثرة عمى خمق لتنظيمي أحد المقومات الرئيسية و يعتبر الولاء ا -1

 .الأداء المتميز لمعمل -2

 .2قد تنتج عن دوران العملالميل لمبقاء في المنظمة مما يخفف الآثار التي الرغبة و  -3

يساعده عمى ة لمعامل يمنحو استقرارا نفسيا و المنظمة فبالنسبلولاء التنظيمي لو أىمية لمفرد و أن ا -4
يضا كما يرفع من روحو المعنوية ومن ثقتو بنفسو لمفرد أعائد وظيفي ليس لممينة فقط بل و  تحقيق أفضل

وحماس لمعمل  امتلبك دافعيةيساعده عمى ومن شعوره بتحقيق غايتو وحصولو عمى مكانة يرضى عنيا و 
 .حمة أولى لمنمو الميني لدى الفردىو مر عند كل نجاح أو تميز في الأداء و يشعره بالسعادة و 

خاصة معدل نبؤ بعديد من النواحي السموكية و الأساسية لمتيمثل الولاء التنظيمي أحد المؤشرات و  -5
تحقيق أكثر عملب نحو المنظمة و بقاء في دوران العمل فمن المفترض أن الأفراد الممتزمين سيكونون أطول 

ن مجال الولاء اأىداف المنظمة، و  عمماء السموك الإنساني نظرا لما ديرين و ملتنظيمي قد جذب كلب من الا 
، كما أن الولاء التنظيمي يمكن أن يساعدنا إلى حد ما في تفسير كيفية 3كونو سموكا مرغوبا فيويمثمو من 

الولاء التنظيمي بالنسبة ك فمن الطبيعي أن يتم التأكيد عمى أىمية إيجاد الأفراد ىدف ليم في الحياة لذل
الولاء  تحاول أن توفر شروط بناءتعني كل العناية بيذا الموضوع و  ، لذلك عمى الإدارة أنلممنظمة

 .ينفيم العوامل التي تساعد عمى الشعور بمشاعر الولاء لدى العاممالتنظيمي لدى العاممين و 

إن المنظمة التي تتصف بعمق ولاء أفرادىا تستطيع أن تتكيف بدرجة عالية مع المتغيرات التي  -6
 الانجاز لأنيم يندمجونفعون تمقائيا للئبداع و يندمك التي توجد في سائر المجالات و تحدثيا التكنولوجيا أو ت

                                                           
1
 .57المرجع السابق، ص  

2
 .455، ص 4100لمنشر والتوزيع، الأردن، عمان، ، دار الراية 0عبد الرحيم عاطف، الييكل التنظيمي لممنظمة، طزاىر  

3
منتيى إبراىيم أحمد الخميس، درجة التزام مديري المدارس الثانوية الحكومية في دولة الكويت بأخلبقيات مينة الإدارة المدرسية  

اىج، تخصص إدارة و قيادة تربوية، وعلبقتيا بالولاء التنظيمي لممعممين من وجية نظرىم، رسالة ماجستير في التربية، قسم الإدارة والمن
 .42، ص 4102كمية العموم التربوية، جامعة الشرق الأوسط، 
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ث التخريب ووسائل الاضرابات وادو حميا فتقل نسبة التغيب أو التسرب أقيمع المنظمة ويتقبمون أىدافيا و 
ك ارتفاع ممحوظ في نسب الانتاج ينجم عن كل ذلضر بمصالح المنظمة وانتاجيتيا و غير ذلك مما يو 
 .1منتجات والخدماتتحسن واضح في نوعية الو 

حدوث المتغيرات لكن الاىمية إذ يكون مرتبطا بالمنظمة، و والولاء التنظيمي عمى درجة كبيرة من 
كان يحصل  بيئة مختمفة أو تغيير في الإدارات أو القانون أو التقميل من المميزات التيو من رضا وتحفيز 

 .2قمل من نسبة الولاء أو قد يعدمياياء الوظيفي و غيره قد يرفع من درجة الاستيعمييا الموظف كل ذلك و 

 :ولاء التنظيمي في النقاط التاليةىمية الكما تبرز أ

العاممين بيا خاصة في الأوقات التي ىاما في الربط بين المنظمة و  صرايمثل الولاء التنظيمي عن -1
ملبئمة لبعث الأفراد نحو العمل وتحقيق مستويات أعمى تكون فييا المنظمة عاجزة عن تقديم الحوافز ال

 .من الانجاز

فراد والتقميل لأكذا فعالية اعاملب ىاما في زيادة الانتاجية و يعتبر ولاء الموارد البشرية التي يعممون بيا  -2
انتقال العاممين إلى منظمات التأخر عن العمل أو اليف بسبب انخفاض نسبة الغياب و التكمن المصاريف و 

 .أخرى

 .3ىاما في التنبؤ بفعالية المنظمة يمثل الولاء التنظيمي عنصرا -3

عمى تنمية الإحساس ساعد يساىم الولاء التنظيمي في بناء شبكة واسعة من العلبقات الإنسانية التي ت -4
 .بالمنظمة

يساعد الولاء التنظيمي المرتفع عمى مستوى مرتفع من الروح المعنوية لدلى الأفراد العاممين في  -5
 .ن أىمية الأدوار التي يقومون بياالمنظمة التابعة ع

الأفراد العاممين بيا من خلبل لقياس مدى التوافق بين المنظمة و يعتبر الولاء التنظيمي عنصرا أساسيا  -6
 .لمنظماتيم وبقائيم فييا لمدة أطولقياس مدى اخلبصيم 

 

                                                           
1
 .21 -42المرجع السابق، ص  
2
 .21المرجع نفسو، ص  

3
 .22خمف سميمان الرواشدة، مرجع سبق ذكره، ص  
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معدلات الانتاج القومي  ارتفاعفع يساىمون في النمو الاقتصادي و الأفراد ذو الولاء التنظيمي المرت -7
 .1 ميو الفرد من مميزات وظيفية أكثر، إضافة لما يحصل علبمدانيم

 خصائص الولاء التنظيمي: :ثانيا

 :ميز الولاء التنظيمي بخصائص منيايت

 .متغير سموكي وىو حالة غير محسوسة وممموسة ويمكن تحديد أبعادىا -1

 .والسياسات والاجراءات المتعددةحصيمة تفاعل العديد من النظم  -2

 ، أو الأداء.البقاء فييا حضور إلى المنظمة أولو تأثير كبير عمى  كثير من الظواىر في المنظمة كال -3

 .مى جيد كبير تبدلو إدارة المنظمةىي تتوقف عتصعيد حالة الولاء و  -4

نما يتغير نحو الأفضل أو لأسوءنظيمي للؤفراد لا يتسم بالثبات و الولاء الت -5 نتيجة تأثيرات استراتيجية  ا 
 .2ضاغطة

الشعور تحقيقيا بمعزل عن المنظمة و لفرد الولاء وسيمة لتحقيق أىداف معينة شخصية لا يستطيع ا -6
ليا أغراض الأعضاء المنتمين مة بأداء دورىا في تحقيق أىداف و بالولاء ليا مستمر طالما استمرت المنظ

 . العكس صحيحو 

قيمة مصالحيا ىدفا من أىداف أعضائيا و ذلك عندما تصبح أىداف المنظمة و الولاء قيمة بحد ذاتو و  -7
 .3مصالحيم الخاصة أو الذاتيةفيم و أىدامن قيميم بغض النظر عن 

ىو حصيمة لمضغط الاجتماعي الذي يمارس عمى أعضاء تنظيم لاء امتثال لما يتوقعو الآخرون و الو  -8
احترام الأعراف العامة تأثير في فا من عقوبات معنوية في الغالب والعادات والتقاليد الاجتماعية و معين خو 

العوامل الدينية قد يظير تأثير ئيم لممنظمات التي ينتمون ليا و تجسيد ولاالزام الفرد أو مجموعة الأفراد ب
السياسية أو العسكرية في تجسيد ىذا النوع أو الشكل من الولاء بصورة أوضح بحيث أن أعضاء ىذه 

 .4الاجتماعية المعنوية أو المادية المنظمات يستبعدون التفكير بتقميل أو سحب ولائيم خوفا من العقوبات

                                                           
1
 .22المرجع السابق، ص  

2
في إدارة الموارد البشرية، دار اليازوري العممية لمنشر والتوزيع،  الاستراتيجيةنجم عبد الله العزاوي، عباس حسين جواد، الوظائف  

 .247، ص 4102الأردن، عمان، 

3
 .247المرجع نفسو، ص  

4
 .427، ص المرجع نفسو 
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 :التنظيمي مراحل تطور الولاء ثالثا:

ل قد تناو مية عمى درجة كبيرة من التعقيد و الولاء التنظيمي ىي عم نمو وتطورإن عممية تكوين و 
  بوشنان لقد بينف عمى مفيومو وتطوره ومراحمو و الدراسة لمتعر الباحثون ىذا الموضوع بالبحث و 

Bochanan )  )  ىي:لمفرد يمر بثلبث مراحل متتالية و في بحثو الخاص أن الولاء التنظيمي  

لمدة عام واحد يكون الفرد خلبليا د من تاريخ مباشرة الفرد لعممو و ىي التي تمتو  :مرحمة التجربة -1
ع التعايش مالسعي لتأمين قبولو في التنظيم و يكون توجيو الأساسي و  ،عا للئعداد والتدريب والاختبارخاض

بما يتلبئم مع اتجاىات التنظيم وادراك ما يتوقع منو تكييف اتجاىاتو و البيئة الجديدة التي يعمل فييا، 
 .1مياراتو في أدائور مدى خبراتو و اظياو 

  :ىيمة و أن الخبرات التالية تظير خلبل ىذه المرح بوشنانيرى و 

 .تحديات العمل -1

 .تضارب الولاء -2

 .وضوح الدور -3

 .ظيور الجماعة المتلبحمة -4

 .إدراك التوقعات -5

 .نمو اتجاىات الجماعة نحو التنظيم -6

 .2الشعور بالصدمة -7

، حيث يسعى ى أربعة أعوام تمي مرحمة التجربةتتراوح مدتيا بين عامين إلو  مرحمة العمل والإنجاز: -2
 :المرحمة بالخبرات التاليةتتصف للئنجاز و  الفرد خلبليا إلى تأكيد مفيومو

 .الأىمية الشخصية -1

 .التخوف من العجز -2

 .وضوح الولاء لمتنظيم والعمل -3
                                                           

1
 .412، ص 4117، دار أسامة لمنشر والتوزيع، الأردن، عمان، 0زيد منير عبودي، التنظيم الإداري مبادئو وأساسياتو، ط 
2
 .412 – 412المرجع نفسو، ص  
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، بالتنظيم وتستمر إلى ما بعد ذلكتبدأ في السنة الخامسة من التحاق الفرد و  :مرحمة الثقة بالتنظيم -3
التكوين إلى مرحمة  ى مرحمةتنتقل إلالمرحمتين السابقتين و حيث تتقوى اتجاىات ولائو التي تكونت في 

 .1النضج

                                                                                    
 

 

 

 

 

 

 التنظيم(و  المرحمة الثالثة ) الثقة   جاز(  الإنالمرحمة الثانية ) العمل و    حمة الأولى ) فترة التجربة (  المر 

 .بوشنانضح مراحل تطور الولاء عند ( يو 4شكل رقم )                        

، دار أسامة لمنشر والتوزيع، الأردن، 0التنظيم الإداري مبادئو وأساسياتو، طزيد منير عبودي،  المصدر:
 .412 ، ص4117عمان، 

أن تكوين الولاء  0224في دراستيما عام  (Porter)وبورتر  (Mowdy) موديوقد بين كل من 
 :التنظيمي لمعاممين في تنظيماتيم وتطوره يمر في ثلبث مراحل زمنية متتابعة ىي

الاستعدادات التي المستويات المختمفة من الخبرات والميول و ىي التي تمتاز بو  :مرحمة ما قبل العمل -1
صية وتوقعاتو تمك المؤىلبت الناجمة عن خصائص الفرد الشخ الفرد لمدخول لمعمل في التنظيم، تؤىل

 .خرى التي تحكم قراره بقبول العملالأمعرفتو لمظروف بالنسبة لمعمل، و 

ي خاصة تمك التخلبليا الخبرات المتعمقة بعممو و ىي التي يكتسب من و  :مرحمة البدء في العمل -2
و لو تنمية ولائم في تطوير اتجاىاتو نحو العمل و ىاالتي يكون ليا دور يكتسبيا في أشير عممو الأولى و 

 .2الانخراط عضوا في التنظيمو 

                                                           
1
 .212، ص السابقالمرجع  
2
 .401، ص نفسوالمرجع  

 تحديات العمل. - 

 تضارب الولاء. -

 وضوح الدور. -

ظيور الجماعة التلبحمية.  -
نمو اتجاىات الجماعة  –

 تجاه التنظيم.

 فيم التوقعات. -

 .الشعور بالصدمة -

 

 

 

ترسيخ الولاء وتدعيمو . -  

 

 الخوف من العجز. -

ظيور قيم الولاء لمتنظيم  -
 والعمل.

  الأىمية الشخصية. -
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جتماعي انخراطو الاد من خبرات متلبحقة تدعم ولائو و تتأثر بما يكتسبو الفر و  :مرحمة الترسيخ -3
 .تي يكتسبيا من تفاعمو مع المنظمةأنماط السموك الن فييا اتجاىاتو وقيمو و تتمكو 

   

 

 

 

 

 

 .بورترمودي و لولاء التنظيمي عند ( يوضح مراحل تطور ا2شكل رقم )                

 .400، مرجع سبق ذكره، ص ي: زيد منير عبودالمصدر

  أنماطو:و  أشكال الولاء التنظيمي  رابعا:

قصد بو التنظيمي الأول و اىين من الولاء لقد فرق الباحثين بين اتج :أشكال الولاء التنظيمي -1
 .بين أىداف الفرد وأىداف المؤسسةيشير إلى عممية التطابق ، و الاتجاىي الولاء التنظيمي

يشير إلى الاستثمار المستغرق من جانب الفرد ، و الولاء التنظيمي السموكيالاتجاه الثاني فقصد بو أما 
راء من ناحية تغيير وظيفتو بأخرى أكثر إغفي المؤسسة الذي يجعل سموكو مرتبطا بيا فإذا رفض الفرد 

، ومعنى ىذا أن ىناك منافع تعود عميو من ارتباطو بالمؤسسة تجعل من الصعب الأجر وظروف العمل
 .1غيير أو الانتقال إلى مؤسسة أخرىاتخاذ قرار الت

إلى أن الولاء التنظيمي أخذ شكمين  ( Abboit , white and charles , 2005)قد أشار و 
  :ىما

قيم قيمة عندما تصبح أىداف المؤسسة وقيميا أىداف و إذ تتجسد ىذه ال الولاء قيمة في حد ذاتو
 الآخرون يتوقعو فيو الولاء امتثالا لما، أما الشكل الآخر يا بغض النظر عن مصالحيم الذاتيةلأعضائ

                                                           
1
 .200أحمد محمد الشياب، مرجع سبق ذكره، ص  

 مرحمة الترسيخ              مرحمة البدء بالعمل     مرحمة ما قبل العمل     

تمتاز بالمستويات المختمفة 
من الخبرات والميول 
والاستعدادات التي تؤىل الفرد 

 لمدخول لمعمل في التنظيم. 

 

                                                                          

تترسخ خلبليا الاتجاىات 
والقيم وأنماط السموك التي 
اكتسبيا الفرد من تفاعمو مع 

 المنظمة.                             

                                   

لفرد خلبليا خبرات كتسب اي
يكون ليا أثر تتعمق بعممو و 

ر في تطوير اتجاىاتو كبي
 .نحو العمل وتنمية ولائو لو
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من العقوبات أو ىذه الالتزام نتيجة الضغط الاجتماعي الذي يمارس عمى أعضاء مؤسسة معينة خوفا و 
 .بالعادات والتقاليد الاجتماعية تقيدا

كل في فقد نصت الرؤية السموكية عمى أن ىناك ثلبث أنماط تش :أنماط الولاء التنظيمي -2
 :1قد اتفق الباحثون بأن ىذه الأنماط كالتاليمجموعيا الولاء التنظيمي و 

الذي يشير لارتباط و  ( Affective Commitment ) :لعاطفي أو الوجداني أو الانفعاليالولاء ا -1
الموظفين الذين يتمتعون بالتزام عاطفي قوي يستمرون بالعمل لعاطفي وانغماسو في المؤسسة، و الموظف ا

 .من رغبتيم في البقاء في المؤسسة لأن وجودىم نابع

المرتبطة بمغادرة المؤسسة الذي يشير إلى حالة من الوعي لمتكاليف و  :الولاء المستمر أو الاستمراري -2
 .ون في أعماليم لأنيم بحاجة لوإذ يبقى الموظف

الذي يعكس شعور الموظف بالحاجة و  ( Normative Commitment ) :الولاء المعياري -3
 .2منطمق أخلبقي لالتزامو بمبادئ المؤسسةي الوظيفة، وأن سر وجوده بدافع و للبستمرار ف

 :أبعاد الولاء التنظيمي :خامسا

، تشير ممنظمات باختلبف القوة الباعثة والمحركة لو وعمى العمومصورة ولاء الأفراد لتختمف 
رغم اتفاق غالبية الباحثين في ىذا حد و ليس بعد واأبعاد مختمفة لمولاء التنظيمي و  الدراسات إلى أن ىناك

  :تتمخص فيما يميالتي يختمفون في تحديد ىذه الأبعاد و  المجال عمى تعدد أبعاد الولاء إلا أنيم

منظمة قيم الا تتطابق أىداف الفرد مع أىداف و يقصد بو العمميات التي من خلبليو  :الاتجاىيالولاء  -1
 .تمرار بياالاسوتزداد رغبتو في البقاء و 

نتيجة لسموكو منظمة بالفيقصد بو العمميات التي من خلبليا يصبح الفرد مرتبطا  :الولاء السموكي -2
 .داخل المنظمة يجعمو يتمسك بيا وبعضويتيا الوقت الذي قضاه الفردو السابق فالجيد 

 .زءا من قيمو وأىدافواعتبارىا جويقصد بو تبني الفرد لقيم وأىداف المنظمة و  :الولاء الأدبي -3

 

                                                           
1
 .200، ص السابقالمرجع  
2
 .312المرجع نفسو، ص  
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بديل  يقصد بو رغبة الموظف في الاستمرار في العمل بالمنظمة برغم وجود عملو  :بالولاء المحسو  -4
 .1بمزايا أفضلبمنظمة أخرى و 

وجدوا عدة أبعاد لمولاء التنظيمي، كما أن ىناك بعض الكتاب ممن كتبوا في أدبيات عمم الإدارة أ
 Mayer & Allen & Smith ) )سميثألن و ماير و ظر الخاصة بو، فقد ميز لكل واحد منيم وجية النو 

  :ىيتابع متأثر بالعدالة التنظيمية و بين ثلبثة أبعاد لمولاء التنظيمي تعاممت معيا ىذه الدراسة كمتغير 

درجة إدراك الفرد لمخصائص التي تميز مثل ويتأثر ىذه البعد و الولاء المؤثر أو العاطفي:  -1
 .من الإشرافستقلبلية والأىمية والكيان وتنوع الميارات المطموبة والتغذية الراجعة الا

بالالتزام نحو البقاء في ىو الإحساس الذي يتولد لدى الموظف و  :الولاء الأخلاقي ) المعياري ( -2
 يتعزز ىذا الشعور من خلبل الدعم الجيد من قبل المنظمة لمعاممين.التنظيم، و 

ية و المادية التي و تعتبر درجة ولاء الفرد في ىذه الحالة محكومة بالقيمة الاستثمار  :الولاء المستمر -3
يمكن أن يحققيا الموظف من خلبل استمراره بالبقاء في المنظمة مقارنة مع ما سيفقده إذا ما قرر ترك 

 .2المنظمة و الالتحاق بأخرى

 :التنظيميالمؤثرة في تنمية الولاء العوامل المساعدة و  :سادسا

ت الأفراد العاممين في ضرورة العمل عمى تبني سياسات داخمية تساعد عمى إشباع حاجا :السياسات -1
ماسمو لقد رتب ولد الشعور بالرضا والاطمئنان والانتماء ثم الولاء التنظيمي و تحقيق التوازن مما يالتنظيم و 

الحاجة  –لانتماء الحاجة إلى ا –الحاجة إلى الاطمئنان  –) الحاجات الفيسيولوجية  :الحاجات كالتالي
 الحاجة إلى تحقيق الذات (. –إلى الاحترام 

لممنظمة ف واضحة كمما كانت عممية إدراك وفيم الافراد لمولاء و كمما كانت الأىدا :وضوح الأىداف -2
مي أكبر فكمما كانت العمميات التنظيمية ووظائف الإدارة واضحة كمما أدى ذلك إلى زيادة الولاء التنظي

 .3الانتماء لمتنظيموالاخلبص و 

                                                           
1
، زمزم ناشرون وموزعون، 0أحمد سميمان، سوسن عبد الفتاح وىب، الرضا والولاء الوظيفي، قيم وأخلبقيات الأعمال، ط محمد 

 .077، ص 4100الأردن، عمان، 
2
 .278زاىر عبد الرحيم عاطف، مرجع سبق ذكره، ص  

3
 .041محمد محمود مصطفى، مرجع سبق ذكره، ص  
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موقف العقمي لمفرد في المشاركة ىي الاشتراك الفعمي و  :ى تنمية مشاركة الأفراد العاممينالعمل عم -3
يشترك في المسؤولية عن تحقيق ساىمة لتحقيق الأىداف الجماعية و المجماعي يشجعو عمى المشاركة و 

 .دافتمك الأى

عرف المناخ التنظيمي ىو البيئة الداخمية لمنظمة معينة يت :عمى تحسين المناخ التنظيمي العمل -4
اخ ملبئم يعزز الثقة المتبادلة من خلبل أثرىا في سموكيم فتمتع العاممين بمنالعاممون عمييا من تجاربيم و 

 .الانتماءر و يدعم الشعو لوظيفي و يزيد درجة الرضا اويرفع الروح المعنوية و 

مادية مناسبة تؤدي مناخ الجيد توفير حوافز معنوية و يتطمب ال :بيق أنظمة مناسبة من الحوافزتط -5
 .1ليفمعدلات الانتاج وتقميل التكا ارتفاعدة الرضا بالتالي زيادة الولاء و إلى زيا

النظر إلييم كأعضاء في و ذلك بالاىتمام بإشباع حاجات العاممين و العمل عمى بناء ثقافة مؤسسية:  -6
جة كبيرة من الاحترام تعمل عمى توفير در معايير أداء متميز لأفرادىا و يخ بيئة عمل واحدة تحول ترس

عطائيم دورا كبير المتبادل و   . تب عميو زيادة قوة تماسك المنظمةبالتالي يتر ا بالمشاركة في اتخاذ القرارات و ا 

، إنجاز الأعمال من القادرة عمى كسب التأييد الجماعيالإدارة الناجحة ىي تمك الإدارة  نمط القيادة: -7
قد عرفيا البعض بأنيا ذلك النشاط الذي و  ،الحوافزخلبل تنمية ميارات الأفراد الإدارية باستخدام أنظمة 
أيضا ىي ذلك تحقيق الأىداف، و رىم عمى التعاون و يمارسو شخص القائد لمتأثير في سموك الآخرين لإجبا

توجيييم بطريق تؤدي إلى الحصول عمى رضاىم وولائيم لقدرة عمى التأثير عمى الأشخاص و الفن في ا
 .2تعانيم لموصول عمى الأىدافو 

  : نجد أيضا عوامل أخرى تتمثل فيو 

 تحملقدرتو عمى شخصية الفرد و  :، مثللعوامل ذات العلبقة بالموظف نفسوىي او  :عوامل شخصية -1
 .ة أو عوامل تتعمق باختياره لمعملالمؤسسالمسؤولية أو توقعات الفرد لمموظف أو ارتباطو النفسي أو 

ية أو نطاق العمل نفسو كالتحدي والتغذية ىي العوامل التي تتعمق بالخبرة العممو  :عوامل تنظيمية -2
ف المؤسسة تماسك أعضاء جماعة العمل بأىدالبلية فضلب عن الإشراف المباشر و الاستقالراجعة و 

 .اركة الموظفين في اتخاذ القراراتمشو 

 

                                                           
1
 .040 – 041، ص السابق المرجع 
2
 .040، ص نفسوالمرجع  
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لقراره  ىي عوامل تتركز عمى مدى توافر فرص عمل بديمة لمفرد بعد اختيارهو  :عوامل غير تنظيمية -3
رتفعا عندما يكون الأجر المتوافر ، بحيث يكون مستوى الالتزام لدى الموظفين مالأول الالتحاق بالمؤسسة

لاختياره الأول أو حيث يرى أن في الفرص البديمة أقل مما يحصل عميو في مؤسستو مما يعطيو تبريرا 
 .1ص لاحقة بديمة لتغير قراره الأولاختياره مطمق لعدم وجود فر 

 :كما أن ىناك عوامل أخرى تتمثل في

ويعني ما يتعمق بالفرد من قدرات وميارات يمكن قياسيا  :لعوامل المتعمقة بالصفات الشخصيةا -1
لمجتمع العاممين كالفئات العمرية، الحالة السمات المميزة ومعرفتيا عن طريق تحميل الخصائص و 

 :في ىذا السياق المتغيرات التاليةسنتدارك التعميمية ومدة الخدمة في المنظمة و 

كونيم أكثر كذلك ثر في ولاء العاممين يتقاضونيا و يعد العمر بين الأبعاد التي يمكن أن تؤ  :العمر -2
 .2ميادين العمل المختمفة أعمال في تجربة ما يحيطيم مناىتماما في استكشاف و 

، ففي معظم موقع الوظيفي يختمف باختلبف جنسوالإن دور الفرد ومساىمتو في المنظمة و  :الجنس -3
دلالة الدراسات التي أجريت لقياس الولاء التنظيمي تبين أن الولاء التنظيمي يرتبط بعلبقة إيجابية ذات 

مين الذكور أقل ولاء أن العامدرجة ولائو لمنظمتو و لعامل يحدد أن جنس اإحصائية مع جنس العاممين و 
 . ثر ترك لمعمل من العاممين النساءأكلمنظماتيم و 

يعني ذلك التحصيل الدراسي الذي حصل عميو الفرد خلبل سنوات دراستو حيث يعد و  :المؤىل العممي -4
الأفراد المتعممين يكون من التعميم المستوى الثقافي من العوامل الميمة في تكوين شخصية الفرد ذلك أن 

دارتيم بالشكل الصحيح و السيل التعامل معيم و   .3المريحا 

ما يترتب عميو من مسؤوليات ب لأن الزواج و تعني إذا كان الفرد متزوجا أو أعز و  :الحالة الاجتماعية -5
أعزب  ، عكس ذلك إذا كان الفردعمى استقرار العاممين في المنظمةاجتماعية قد يكون عاملب يساعد 

بالتالي فإن استقراره في عممو يكون مشوبا رية أو اجتماعية تقع عمى كاىمو و فميس ىناك مسؤولية أس
 .تردد وبالتالي يضعف الولاء لديوالو  بالاىتزاز

لبحظ ىا الفرد في عممو ضمن منظمة ما فنتعني الفترة الزمنية التي قضاو  :مدة الخدمة في المنظمة -6
 .أقل من العاممين منذ فترة طويمة يكون ولاؤىم ليا بدرجة أن العاممين في المنظمة

                                                           
1
 .207أحمد محمد الشياب، مرجع سبق ذكره، ص  

2
 .283زاىر عبد الرحيم عاطف، مرجع سبق ذمره، ص  
3
 .422، ص نفسوالمرجع  
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وأن الافصاح عن شخصيتو تدفع الفرد لمتعبير ذاتو و ىو مستوى الحاجة التي و  :الحاجة إلى الانجاز -7
للآخرين وأن يكون ذات قيمة يحقق ما لديو من امكانيات ويبدي ما لديو من آراء وأن يقوم بأعمال نافعة و 

 .1منتجامبدعا و 

متطمباتو مل التي تتعمق بالعمل بحد ذاتو و ىي جميع العواو  :العوامل المتعمقة بخصائص العمل -8
الية ذات العلبقة سنتناول المتغيرات التت وما يستجد فييا بمرور الزمن و قدرالمختمفة من ميارات و ا

رتدة عن العمل، بخصائص العمل وىي تحديد الميام ودرجة الاستقلبلية أثناء العمل والمعمومات الم
علبقتو طيع دراسة الفرد و تعتبر ىذه العوامل من المتغيرات ذات العلبقة بالولاء التنظيمي فلب نستو 

نجاز صفات الخاصة بالعمل أو الوظيفة وتوجو الفرد لإالتي يعمل بيا دون التعرف عمى ال بالمنظمة
 أنوامل المتعمقة بالعمل فيذا يعني  طالما أن الحديث ىنا عن العمال المناطة بو عمى أفضل وجو، و الأع
تأثير سواء عمى العمل أو الفرد ما لمبيئة من ة المحيطة بالعمل و البيئن ىناك ارتباط بين ىذه العوامل و يكو 
 .  2منظمتوفي ولاء الفرد لوظيفتو و  التي بدورىا تؤثرو 

وعمى التوالي )تحديد ة ليا علبقة قوية بخصائص العمل سوف يتم التطرق إلى ثلبث مواضيع رئيسي
 .لأداء (المعمومات المرتدة عن االميام، درجة الاستقلبلية، و 

ىو يعبر عن درجة وتعني تعريف وتحديد الأعمال والواجبات المناطة بفرد معين و  :تحديد الميام -1
 .ث تشبع احتياجات العاممين العميايانسجام العمل بح

السيطرة الذاتية التي تتاح لمفرد في اختيار بيا درجة الحرية و ويقصد  :العملدرجة الاستقلالية أثناء  -2
 .السرعة المطموبة في ذلكء عممو و الاجراءات التي يتبعيا في أدارق و الط

مل عن مستوى أداءه أثناء الفرد العاي المعمومات التي تقدم للئدارة و عو  : المعمومة المرتدة عن الأداء -3
ن وجود مثل ىذه العمل و   المعمومات عن مستوى الأداء تساعد في خمق مناخ إيجابي يشجع عمى زيادةا 

 .3ارتباط الفرد بعممو ومنظمتو

ما يسوده من أوضاع تمك العوامل المتعمقة بالتنظيم و ىي و  :امل المتعمقة بالخصائص التنظيميةالعو  -9
يا زيادت الحد من تأثيرىا أوتي يمكن لممنظمة السيطرة عمييا و اللبقات ترتبط بالموظف والوظيفة و أو ع

مية لجعل العمل أكثر رغبة وجاذبية لمعاممين ولتنمية علبقات المودة الأىوتكون عمى درجة من الخطورة و 

                                                           
1
 .422، ص السابقالمرجع  
2
 .285 -284، ص نفسوالمرجع  

3
 .427، ص نفسوالمرجع  
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، ، نمط الاشرافالأجروك وتصرفات واتجاىات الأفراد ويضمن ىذا النوع من العوامل و التأثير في سمو 
  :ىذا ما يمياختيار جماعة العمل و حرية 

، حيث أن جميع 1لقاء عممو في المنظمةىو مقدار ما يستحقو العامل من مكافآت مادية  :الأجر -1
ىذا العامل مادي يوفر ليم متطمبات المعيشة و الأفراد يعممون في المنظمة من أجل حصوليم عمى عائد 

اسب عائد منفنلبحظ أن الفرد يسعى جاىدا لمحصول عمى  ،يتمثل في مقدار ما يحصل عميو من أجر
 .ما وجد فرقا سمبيا بين احتياجاتوأن الفرد إذا يد ليم و متطمبات الأفراد الذين يعبحيث يفي بمتطمباتو و 

الإدارة و مدى توجو شرف و قدرتو و كفاءتو في العمل و يقصد بو أسموب المو  :نمط الاشراف -2
المشاكل المختمفة التي تواجو تمام أنماط تسميطو، أو المشاركة وتبادل الرأي في المواقف و الاشراف نحو اى

التنظيم فعمى المشرف فعمى المشرف الكفء و لغرض إحداث التغيير في سموك الفرد في سبيل زيادة 
 .ظمتوولائو لمن

يقصد بيا مدى توفر فرص عمل أخرى في البيئة و  :الخارجية ) فرص العمل البديمة ( العوامل -11
قدر ممكن من اشباع أكبر معيشتيم و ن إلى تحسين مستوى الخارجية لممنظمة فنلبحظ أن العاممين يسعو 

ساعات العمل جر وظروف العمل و ، فمذلك عند توفر فرص عمل بديمة أفضل من ناحية الأحاجاتيم
، 2تي لا يولونيا ولائيم واىتماميمغيرىا نلبحظ أنيم يحاولون بشكل أو بآخر ترك العمل في منظماتيم الو 

راىم لا يتركون عمميم فييا حتى يكون فييا ولاء العاممين لمنظماتيم كبير فنعكس ذلك في المنظمات التي 
ن توافرت فرص عمل أفضل في منظمات أخرى إلا إذاو  وجدت ظروف أخرى تحثيم عمى ذلك، ويلبحظ  ا 

ى توفرت لو فرص عمل بديمة في منظمة أخر مدة خدمتو قميمة في المنظمة و أنو كمما كان عمر الموظف و 
ع بعمر ومدة خدمة لا يقدم ولاءه ليا فحين نرى الموظف الذي يتمتىذا يترك المنظمة و فإن الموظف 
توفرت لو فرصة وظيفة بديمة في منظمة أخرى فنراه لا يترك من المنظمة لكونو يولي ولاءه طويمة نسبيا و 

القيمة التي  ، تؤثر عمىرد العامل لبدائل السوق المحتممةدراكات الف، مما سبق يمكن أن نستنتج أن إيال
 .3ختلبف في مستويات الولاء التنظيميتكون سببا للبباطو التنظيمي الحالي و إلى ارتينسبيا 

  قياس الولاء التنظيمي: : سابعا

لعاممون من ورائيا فوائد اىادفة تجني المنظمة و و ية واعية إن عممية قياس الولاء تعتبر ظاىرة إدار 
 من ىذه الفوائد:كثيرة و 

                                                           
1
 .285، ص السابقالمرجع  
2
 .427 -427، ص نفسوالمرجع  

3
 .286، ص نفسوالمرجع  
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ن ىذا يمكن المنظمة مء الوظيفي و يقدم قياس الولاء التنظيمي للئدارة مؤشرات دالة عمى مستوى الأدا -1
 أنيا تستخدم أسموب المقارنقت و اتجاىيا قياسا إلى فترة سابقة من الو أن تعمل عمى تحديد موقعيا و 

المنظمة أو فئات العاممين ت لمستوى ولاء العاممين فييا مع منظمات أخرى لمفترة أو عمى مستوى إدارا
 .1فييا

نسانية تتمثل في المشاعر و  -2 مور الاتجاىات نحو الكثير من الأتدخل في تركيب أبعاد مادية ومعنوية وا 
المشاعر  تب عمى الإدارة الجيدة التعرف علالتنظيم عمى حد سواء لذلك يتر التي ليا علبقة بالعاممين و 

 .بو الأفراد من ولاء ليذه المنظمةمعرفة ما يتمتع قياس و والأحاسيس والاحتياجات حتى تستطيع 

إن قياس الولاء التنظيمي ىو بمثابة أداة تشخيصية جيدة تعتمد الإدارة الناجحة عمى استخداميا  -3
 .2العمل عمى إيجاد الحمول المناسبةمن ثم ت المعوقات التي تواجو الأفراد والتنظيم و معرفة مشكلبلقياس و 

، كون نظيمي تعود بالنفع عمى المنظمة والأفرادإن البحوث الإنسانية خاصة المتعمقة ببحث الولاء الت -4
ابي عمى المنظمة الأفراد يتولد عندىم الشعور بالأىمية نتيجة لاىتمام الإدارة بيم مما ينعكس بأثر إيج

 المصداقية كما تمعب ىذهدة الثقة و ية تتراوح بين الرغبة في العمل وزياىذه الآثار الإيجابوعمى الأفراد و 
ئيم و تشجيع الأفراد عمى التعبير عن آراالبحوث أىمية في تنمية ودعم أنماط الاتصال الإداري الجيد، و 

 .مقترحاتيم ونقميا للئدارة

 ة عمى إحداث تغيرات في الإدارة تحقق ىذه الأبحاث فائدة كبيرة لممنظمة في العمل من حيث القدر  -5

فع أو خفض ولاء ، حيث يعتبر قياس الولاء أداة لتشخيص النقاط التي قد تؤثر في ر العملوظروف 
 .3العاممين لمتنظيم

 مظاىر ضعف الولاء التنظيمي:أسباب و  :ثامنا

 :التنظيمي لجممة من الاسباب أىميايعود ضعف الولاء 

 .أعضاء نافعون في ىذا المجتمعنيم كو اقناع العاممين بأىمية أعماليم و تقصير الإدارة في فيم مدى  -1

في العمل الذي عدم وضوح مبدأ الرجل المناسب في المكان المناسب حيث أن عدم وضع الفرد  -2
 .يتناسب وقدراتو وميولو و اتجاىاتو ومؤىلبتو ينعكس عمى درجة ولائو

                                                           
1
 .169، ص 2213، الأردن، دار الراية لمنشر والتوزيع، عمان، 1ىاشم حمدي رضا، التدريب الإداري، ط 

2
 .072، ص نفسوالمرجع  

3
 .042، ص مرجع سبق ذكره، محمد محمود مصطفى 
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لا تعمل عمى بأن منظمتو لا توليو اىتماميا و  حيث أن شعور الفرد :الشعور بالقمق وعدم الاستقرار -3
 .1القمقنده شعور بعدم الاطمئنان و رعايتو تخمق ع

عدم اتاحتيا بصورة عادلة أمام إدارة المنظمة أمام فرص التقدم والترقية و وقوف  : التقدمفرص الترقي و  -4
 .من شأنيما إحداث حالة الاحباط وتحطم الروح المعنوية عندىم العاممين

الشعور بضعف الولاء التنظيمي في عموم المنظمة نب آخر فإن مظاىر عدم الانتماء و جا منو 
وىر لضعف الولاء واحد لا يتغير ، و لكن الجفة من فرد لآخر ومن جماعة لأخرىيأخذ أشكالا مختم

 :2بعض تمك المظاىريمكن تثبيت و 

دم شعور الفرد بقيمة ذلك العمل وضعف الشعور ، وعلميل لمعمل والشعور باللبمبالاةضعف ا -1
 .طمئنانالابالاستقرار و 

ف علبقات الاحترام ، ضعازدياد ظاىرة الغياب والتمارض وعدم احترام مواعيد العمل وكثرة حوادثو -2
 .والتذمر وكثرة الشكاويظيور حالات الاستياء بين الرؤساء والمرؤوسين و 

 .3انخفاض الروح المعنوية بينيمن و ابتعادىا عن العامميو  عالي القيادة الإدارية لممنظمةت -3

  :النماذج المفسرة لمولاء التنظيمي : تاسعا

حد يفسر أكدت العديد من الدراسات التي حاولت بحث طاىرة الولاء التنظيمي بعدم وجود نموذج وا
 تأتي أىمية إيضاح النماذجمن ىنا العديد من النماذج المفسرة لو و  بالتالي توجدظاىرة الولاء التنظيمي و 

 :تطورىا تاريخيا عمى النحو الآتي المختمفة لظاىرة الولاء التنظيمي حسب

( إذ 0270تحديدا عام )في أوائل الستينات و  إتزيونييد  وجد ىذا النموذج عمى :نموذج إتزيوني -1
، حيث يرى أن السمطة التي تمتمكيا المنظمة عمى رائدة حول موضوع الولاء التنظيمييعد من النماذج ال

لاء يمكن أن ىذا الاندماج الذي يسميو أي الو طبيعة اندماج الفرد في المنظمة و حساب الفرد ىي نابعة من 
 :ىييتخذ أشكالا ثلبثة و 

 

                                                           
1
 .282، ص 2212والتوزيع، عمان، الأردن، ، دار الحامد لمنشر 1شوقي ناجي جواد، السموك التنظيمي في منظمات الأعمال، ط 

2
 .424، ص نفسوالمرجع  
3
محمد صلبح أبو العلب، ضغوط العمل وأثرىا عمى الولاء، دراسة تطبيقية عمى المدراء العاممين في وزارة الداخمية في قطاع غزة، ص  

22 – 22. 
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قيم داف و النابع من قناعة الفرد بأىثل الاندماج الحقيقي بين الفرد ومنظمتو و يمو  :الولاء المعنوي -1
 .1المنظمة التي يعمل بيا

ىو ة من حيث اندماج الفرد مع منظمتو، و ىو أقل درج :ب المزايا المتبادلةاالولاء القائم عمى حس -2
 .منظمة أن تمبيو من حاجات الأفراديتحدد بمقدار ما تستطيع ال

يعمل بيا فاندماج ىو يمثل الجانب السمبي في علبقة الموظف مع المنظمة التي و  :غترابيالولاء الا -3 
د التي تفرضيا المنظمة عمى ذلك نظرا لطبيعة القيو جا عن إرادتو و الفرد مع المنظمة غالبا ما يكون خار 

 .الفرد

ي عمى أساس أن الخصائص الشخصية يفسر ىذا النموذج الولاء التنظيم :زنموذج ستير  -2
لبندماج بمنظمتو ومشاركتو الفرد لتكون ميل و ، خبرات العمل تتفاعل معا كمدخلبتخصائص العمل و و 

 . 2ىذه الأىداف والعمل عمى تحقيقياقبول لقوي بأىدافيا وقيميا و اعتقاده اليا و 

الخصائص  :ىيؤثرة في تكوين الولاء التنظيمي و قد بين ستيرز في نموذجو العوامل المو 
ضا عن العمل والتحدي الر الشخصية، والحاجة للئنجاز والتعمم والعمر وتحديد الدور وخصائص العمل، و 

العمل نوعية خبرات في العمل وفرصة التفاعلبت الاجتماعية، والتغذية الراجعة وخبرات العمل وطبيعة و 
مة والولاء أىمية الشخص بالنسبة لممنظلدى العاممين في المنظمة واتجاىات العاممين نحو المنظمة و 

ل طواعية الميل لمتبرع بالعمنسبة دوران العمل و التنظيمي والرغبة والميل لمبقاء في المنظمة وانخفاض 
 .3يل لبذل الجيد لتحقيق انجاز أكبرالملتحقيق أىداف المنظمة و 

يفسر ىذا النموذج الولاء التنظيمي من خلبل التفريق بين نوعين من  سلانيك:نموذج ستاو و  -3
منيما عن  وعين لا يعني تميز أيلكن ىذه التفرقة بين الن ) الولاء الموقفي أو الولاء السموكي (الولاء 

ة نظر جيو  ) الولاء الموقفي (، فكل منيما يؤثر عمى الآخر ويمثل النوع الأول الآخر في تفسير الولاء
والشخصية، مثل السمات الشخصية،  يتضمن ىذا الولاء العوامل التنظيميةعمماء السموك التنظيمي، و 

بالمقابل فإن مستوى الولاء الناجم عن وخصائص الدور الوظيفي، والخصائص التنظيمية وخبرات العمل و 
الجيود المنظمة من حيث التسرب الوظيفي والحضور والغياب و ىذه الخصائص يحدد سموكات الأفراد في 

                                                           
1
 .202أحمد محمد الشياب، مرجع سبق ذكره، ص  
2
 .319، ص نفسوالمرجع  

3
 .322، ص نفسوالمرجع  
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الولاء )وع الآخر فيو ميا الأفراد لمنظماتيم أما النالتي يقد ،1مقدار المساندةلعمل و تبدل في ا التي
 الولاء عمىتقوم فكرة ىذا جية نظر عمماء النفس الاجتماعي و وىو ما يمثل و  السموكي (

بالذات الخبرات حقيقة مفادىا أن السموك الفردي و التي تقوم عمى و  ''بيكر ''ظرية الأخذ و العطاء ل ن
الماضي المكافآت في نظمات فحصوليم عمى بعض المزايا و المالماضية تحدد السموك الحالي داخل 

 .يترتب عميو السموك الحالي

مي إلى اتجاىين نظريين أساسيين زملبئو الولاء التنظيقسم سيتفنز و  نموذج سيتفنز وزملائو: -4
  :وىما

المنظمة العلبقة التبادلية بين الموظف و  يفسر ىذا الاتجاه الولاء التنظيمي من خلبل :الاتجاه التبادلي -1
ومع الأخذ ، ات مساىمة متبادلة بين المنظمة والعاممينفيو يركز عمى مخرجات الولاء التنظيمي كعممي

خلبل العممية  المنافع منلما يستحقو الموظف من المزايا و  بعين الاعتبار لعضوية الفرد كمحدد أساسي
ىربرت  ''يسير ىذا النموذج جنبا إلى جنب مع نظرية التوازن التنظيمي ل و ، 2دلية بين الفرد والمنظمةالتبا

ر توقعاتو لمعوائد التي تقوم عمى افتراض أن اسيامات الفرد في نشاطات المنظمة تكون بقد ''سايمون 
وقبوليم لمسمطة فييا دوافعو فدوافع العاممين للبنضمام لممنظمة المترتبة لو ودرجة اشباعيا لحاجاتو و 

ا سيسيم في تحقيق المساىمة في انجاز أىدافياقتناع الفرد بأن ىذا الانضمام و ، ناجم عن نتمائيم لياوا
  .أىدافو الفردية

يغطي ىذا الاتجاه أبعاد أكثر شمولية للبنتماء من الاتجاه التبادلي إذ يفسر ىذا  :الاتجاه النفسي -2
جيد مميز يبدلو الفرد إيجابي لمفرد اتجاه المنظمة و جو تو لتنظيمي عمى أنو نشاط زائد و الاتجاه الولاء ا

من منظور النموذج رغبة قوية في البقاء عضوا فييا و كذلك و ، 3يق أىدافولمساعدة المنظمة في تحق
عميو فإن العاممين الذين ن أىداف الفرد وأىداف المنظمة و النفسي يعتبر الولاء التنظيمي ىو التوافق بي

يمان كبير في قيم يظشعرون بالولاء ليا و اف المنظمة ييؤمنون بأىد يرون  رغبة قوية في العمل فييا وا 
 .المنظمة وأىدافيا

لاء تلبحمي، الولاء ، الو ك ثلبث ولاءات ) الولاء المستديميرى ىذا النموذج أن ىنا :نموذج كانتر -5
جد في منظمة واحدة في وقت واحد ىذه الأنواع الثلبثة مترابطة فيما بينيا بمعنى أنيا قد تو الرقابي ( و 

                                                           
 .321ـ 322، ص  السابقالمرجع  1

2
 .240، ص نفسوالمرجع   

3
 .244، ص نفسوالمرجع   
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ي تفرضيا المنظمات عمى ترى أن ىذه الأنواع من الولاء نابعة من متطمبات السموك المختمفة التو 
  : ىيأعضائيا و 

طاقاتيم راد التضحية بالكثير من جيودىم و يشير إلى المدى الذي يستطيع فيو الأفو  :الولاء المستديم -1
بالتالي تبرون أنفسيم جزءا من منظماتيم و ، فإن ىؤلاء الأفراد يعمون بيا لذااء المنظمات التي يعممقابل بق

 .1صعوبة في الانسحاب منيا أو تركيافإنيم يجدون 

والتي يتم  منظمتولاجتماعية التي تنشأ بين الفرد و يتمثل في العلبقة السيكولوجية او  :الولاء التلاحمي -2
 .الاجتماعية التي تقيميا المنظماتتعزيزىا من خلبل المناسبات تنميتيا و 

القيم الموجودة في المنظمة تمثل ندما يعتقد الموظف أن المعايير و وينشأ ىذا الولاء ع : الولاء الرقابي -3
 .2لتوجيو سموك الأفراد في المنظمة دليلب

عمى ين ثلبثة عناصر يعرف بالنموذج ثلبثي العناصر لمولاء حيث يميز بو  :نموذج ألين وماير -6
                                                                                النحو التالي:

ارتباطو بعلبقات اجتماعية تعكس مع المنظمة و  يحدد ىذا المكون درجة اندماج الفرد الولاء العاطفي: -1
يتأثر بمدى إدراكو لمخصائص المميزة عن الارتباط الوجداني بالمنظمة و الذي يعبر لاجتماعي و التضامن ا

، كما يتأثر بدرجة إحساس الموظف بأن البيئة التنظيمية التي من استقلبلية وتنوع في المياراتلعممو 
 .3ا تعمق منيا بالعمل أو بالعاممييعمل بيا تسمح بالمشاركة الفعالة في عممية اتخاذ القرارات سواء م

الخسارة لاستمراره في المنظمة استنادا إلى الموظف لحساب الربح و ر عن إدراك يعبو  :الولاء المستمر -2
و المنظمة أكثر من كونات المصالح المشتركة بين الفرد و افتراض أن الولاء التنظيمي يعبر عن تراكم

برة الوظيفية يلبحظ أن تقييم الموظف لاستمراره في المنظمة يتأثر بالخعممية عاطفية أو التزام أخلبقي، و 
 .م في العمروالتقد

غالبا ما يكون زام الأدبي بالبقاء في المنظمة و يعبر عن إحساس العاممين بالالتو  :الولاء المعياري -3
 .4سبيا الفرد قبل التحاقو بالتنظيمالمصدر الأساسي ليذا الإحساس نابعا من القيم التي اكت

  
                                                           

.41محمد صلبح أبو العلب، مرجع سبق ذكره، ص   1
  

.42المرجع نفسو، ص  2  
.45، ص نفسوالمرجع   3  
.92ـ 89خمف سميمان الرواشدة، مرجع سبق ذكره، ص   4  
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  :خلاصة الفصل

فرد اتجاه مدى الانسجام الذي يوليو التبين من خلبل الفصل أن الولاء التنظيمي يكمن في 
سعى المؤسسة فعال حيث تاء فييا من أجل تحقيق أداء عال و رغبتو في البقالمنظمة، وقيميا، وأىدافيا و 

والعمل ذلك من خلبل قياس الولاء التنظيمي لمتعرف عمى نقاط القوة لموصول إلى ولائيم وانتمائيم ليا و 
 .تمرارية القوى العاممة بيااس ذلك لضمانعمى معالجة نقاط الضعف و 
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 :تمهيد

ذلؾ بتعدد الاتجاىات الفكرية الظواىر التنظيمية عمى اختلبفيا، تعددت نظريات التنظيـ في تحميؿ 
المبادئ التي جاءت ة التنظيمية والولاء التنظيمي، وأىـ الأفكار و الايديولوجية التي تناولت موضوع الثقافو 

الإداريوف الإطار المرجعي، وف و الدراسة حيث تشكؿ النظريات التي جاء بيا المفكر مف خلبؿ البحث و  بيا
يجاد أىـ الظواىر التنظيمية وتفسيرىا و يقتصر ىدفيا عمى فيو  في ـ السبؿ لتحقيؽ أىداؼ المؤسسات و ا 

ية ميا الزمني بدءا بالنظريات الكلبسيكىذا الفصؿ سوؼ نقوـ باستعراض بعض النظريات مف خلبؿ تسمس
 .إلى النظريات النيوكلبسيكية وأخيرا النظريات الحديثة
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 :النظريات الكلاسيكية : أولا

 :ارة العممية ) لفرديريك تايمور (الإد -1

، ومف أىـ حتى الوقت الحاليمازاؿ تأثيرىا العممية مع بداية القرف الماضي و بدأت حركة الإدارة 
دارة الممقب بأبي الإدارة العممية الرائد الأوؿ لحركة الإ F.Taylor فرديريك تايمورأعلبميا الميندس 
العمؿ  6581، حيث بدأ سنة ـ مف عائمة عتيقة في أمريكا 6168توفي سنة ـ و  6581العممية، ولد سنة 

س عماؿ ثـ ميندس في مصانع في مصنع لمحديد كمتميف ثـ تدرج في المناصب إلى غاية أف أصبح رئي
لإدارة لأنو كاف ييتـ أساسا وا، كما كاف يعتبر أحد رجاؿ الانتاج 1تحدة الأمريكيةالصمب في الولايات الم

قاـ بتوسيع ىذا اجية عالية في الصناعات الحديدية، و ىو كمستشار إداري بكيفية الحصوؿ عمى انتو 
عماؿ ، كاف يلبحظ  أنو يغمب عمى ىذه الأمؿخالو ما أصبح يعرؼ ب دراسة العاليدؼ عف طريؽ إد

أنيا لا تحتاج إلى بذؿ مجيود ذىني كبير مف العامؿ الذي يقوـ بو كؿ العماؿ طابع التكرار والروتيف، و 
 .2دوف النظر إلى مستوياتيـ

إنجاز العمؿ المسؤولية في اتخاذ القرارات حوؿ كيفية نو عمى الإدارة وحدىا الاطلبع و أكد تايمور أ
ف قبؿ ، لأنو يتـ التخطيط لعممية العمؿ ماعة والأوامر كما ىي دوف أدنى تدخؿ منوعمى العامؿ الطو 

قد دوف التدخؿ في وظائؼ الآخريف، و قد حددت ىذه الإدارة وظيفة كؿ فرد الإدارة بعيدا عف العماؿ و 
 :ىذه الحركة خصائصيا الجوىرية في حددت

تقسيـ العمؿ الذي ينظر إليو عمى أف يقوـ بوظيفة ىامة في مجاؿ التخصص داخؿ البناءات  -1
 .3تحديد نشاطاتياو  التنظيمية 

 تحديد المسؤوليات الوظيفية وامر وتسييؿ المياـ الداخمية و ترتيب العمميات الوظيفية قصد توصيؿ الأ -2

ت فرعية ليا ، بؿ يتميز ذلؾ البناء ببناءامف الوظائؼر نسقا أو نمطا معينا البناء التنظيمي الذي يعتب -3
 .دورىا الوظيفي الياـ

، حيث تتعدد المياـ التنسيؽ بيف الرؤساء والمرؤوسيفالضبط الذي يمثؿ وظيفة أساسية يقوـ بعممية  -4
 .4المتابعة داخؿ البناءات التنظيميةوالتنفيذية والمراقبة و  الإشراقية

                                                           
 .78لوكيا الياشمي، نظريات المنظمة، دار اليدى لمطباعة و النشر و التوزيع، الجزائر، ص   1
 .16، ص 6118التنظيـ والإدارة، الكتب العربي الحديث، الإسكندرية،  ، نظرياتسعبد الغفور يون 2
 . 611، ص ؽ ذكره، مرجع سبابح كعباشر  3
   .711 – 718، ص 1117، دار المعرفة الجامعية، الإسكندرية، 1عبد الله عبد الرحمف، عمـ الاجتماع التنظيـ، ط 4
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ف خلبؿ قادريف عمى تخطيط وتنظيـ العمؿ، وم أف الأفراد غير ،رو فرديريك تايمقد افترض و 
مما يؤدي إلى متابعتو لأداء العامميف توصؿ إلى أف الكثير منيـ ينجزوف أعماليـ بطريقة غير سممية 

أنو يمكف القضاء عمى ىذه المشكمة مف خلبؿ مساعدة المشرفيف ياع الكثير مف الجيد والوقت، و ض
 .1ؿ بطريقة أفضؿ وفؽ خطوات مرسومةلمعامميف عمى أداء العم

التي ينبغي أف تستخدميا الإدارة تمثؿ واجبات الإدارة في المصنع و قد قدـ تايمور مبادئ التي و 
 تتمثؿ ىذه المبادئ في:، و قيؽ الفعالية الانتاجية في العمؿلتح

استخداـ حديثة و ة لمعمؿ بأساليب التقميديوضع أساس عممي لمعمؿ، واستبداؿ الأساليب القديمة و  -1
 .في تحميؿ كؿ عنصر مف عناصر العمؿالبحث العممي 

 .أساس عممي ثـ تدريبيـ وتعميميـ اختيار العماؿ عمى -2

 الإدارة لمعمؿ عمى استخداـ الأسموب العممي المتطور في تنظيـ العمؿ.التعاوف بيف العماؿ و  -3

 .2العماؿرة و المسؤولية بيف الإداتقسيـ العمؿ و  -4

لتحسيف مف بيف التقنيات التي طورىا اء المنظـ لمعمؿ وفؽ طرائؽ محددة، و بالأد تايمور اىتـقد و 
ذات ذلؾ بتقسيـ الطريقة الأسرع والأكفأ و انتاجية الأفراد في عمميـ، ىي الدراسة المنيجية لمعمؿ، و 

ائي أو بمعايير أدائو ، فربط الأجر المباشر لأي فرد بالمنتوج النيالعمؿ بالقطعة لإنجازلية الأكبر الفعا
التيوية اءة و عمى تحسيف الإضىذا لا يتحقؽ إلا في ظروؼ فيزيقية معينة ، لذلؾ عمؿ تايمور و  ،3لمعمؿ

لإنتاج أكبر قدر ممكف مف السمع وفي وقت محدد وحسب بذلؾ يصبح لمعماؿ حوافز غيرىا، و والرطوبة و 
مكانياتيجيودىـ و  حسبو يزيد مف رضا العامميف والتزاميـ عمؿ ، ذلؾ أف توفير ىذه الشروط في الـا 
 .4يشجعيـ أكثر عمى بدؿ المزيد مف الجيد في تأدية الأعماؿالتنظيمي و 

يعتبر لذي اء وبالتالي زيادة الربح واقد كاف اليدؼ مف وراء تطبيؽ نظاـ الحوافز رفع مستوى الأدو  
وبالتالي سعر البيع وىذا يعود  يد يؤدي إلى تخفيض سعر التكمفةمضاعفة الج، و اليدؼ الرئيسي لممؤسسة
 .إلى العامؿ بزيادة أجره

                                                           
، مكتبة المجتمع العربي لمنشر والتوزيع، عماف، 6ظيمي في المنظمات، طلسموؾ التن، ارزاؽ رحاحمة، زكريا أحمد العزاـعبد ال 1

 . 11، ص 1166
، 1115كندرية، ، الإسلنشر والتوزيعالمعرفة الجامعية لمطبع و ، دار اونظرية التعميـ مدخؿ نقدي الإيديولوجيا، رسعد عبد مرسي بد 2

 . 611ص 
. 11 – 15، ص 1111لمنشر والتوزيع و الطباعة، عماف، ، دار المسيرة 6دارة، ط، أساسيات عمـ الإعمي عباس  3  
4 .616رابح كعباش، مرجع سبؽ ذكره، ص  
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ساسي في تنمية الموارد كما اىتمت ىذه النظرية أيضا بعنصر التدريب الذي يعتبر كمتغير أ
ذلؾ نظرا لمدور الذي يمعبو في تحسيف أداء العماؿ حيث إذا ما درب العامؿ عمى طريقة الأداء البشرية و 

العمؿ إلى مجموعات  ، كما قاـ بتقسيـ مكوناتي عمى البطء في العمؿأف ذلؾ يقض الصحيحة فلب شؾ
 .1حساب الزمف اللبزـ لأدائيامف الحركات و 

، العامؿ، وبيف الانتاجية ونجاح المؤسسةيف العلبقة بيف الإدارة و في تحس تايمورركزت فكرة تموقد 
البحث تبيف اف الأساليب العممية و مى الحصوؿ عمى انتاجية عالية، وقد ذلؾ أف التنظيـ الجيد يعمؿ ع

ذلؾ مف خلبؿ تقسيـ العمؿ ووضع كؿ فرد في المكاف د عمى نجاح العامميف والرؤساء و العممي تساع
مف خلبؿ دراستو تحديد الوقت اللبزـ لممياـ التخمص مف الحركات الزائدة و وتبسيط العمؿ و المخصص لو 
تعزيز التسيير لعممية العمؿ مف شأنو أف يميد إلى يط و ، إضافة إلى دور الإدارة في التخطلمحركة والزمف

مكنيا أف تخمؽ نوعا مف التي يؿ المبادئ التي جاء بيا تايمور و مف خلبالتزاـ كؿ عامؿ اتجاه عممو، و 
ربطو بالمنتوج النيائي، والحوافز د الأجر و ، مف خلبؿ تحديؿ عمى زيادة الولاء لدى العامميفتعمالتحفيز و 

العمؿ و دور في التحسيف مف أداء العامؿ، وكذا تقسيـ لتعميـ الذي لوا إلى عنصر التدريب المادية، إضافة
مف شأف ذلؾ خمؽ مسؤوليات واضحة ...إلخ و  ،والمسؤوليات بيف الإدارة والعماؿ، ىيكؿ تنظيمي واضح

 .لدى العامميف في المؤسسةرضا 

، بالرغـ مما ضوعنا يمكف القوؿ أنويتعمؽ ومو  بناءا عمى ما تطرقت إليو فيمامف خلبؿ ما سبؽ و و 
الأدوات مف اسيامات واىتماميا بالطرؽ و  حققتو نظرية الإدارةبالرغـ مف النجاح الذي قدمو تايمور و 

لمبادئ الخاصة، بدراسة الحركة والزمف، وتخطيط مكاف ، ووضع اممية ) لتحديد أساليب أداء العمؿالع
، عتماد عمى التقسيـ الفردي لمعمؿالاؿ الفرقي ) الجماعي ( و ىممت العمطرؽ الأجور ( إلا أنيا أالعمؿ، و 

أىمؿ الحوافز المعنوية التي تدفع كذلؾ أغفؿ التعاوف داخؿ التنظيـ، وركز عمى الحوافز المادية فقط ، و 
كما أىممت العلبقات الإنسانية والاجتماعية لمعامميف  ،ضماف الاستقرار والرضا الوظيفيإلى تحقيؽ و 

 الفرد .قيدت حرية و 

  

                                                           
  .61، ص 1118الأردف،  ،عماف ،لتوزيعا، دار الحامد لمنشر و 6لأساليب في الإدارة ، طالفكر و ، تطور اصبحي جبر العتيبي  1
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 Henri Fayolهنري فايول يعتبر  ) العممية الإدارية ( :نظرية التقسيم الإداري ) لهنري فايول ( -2
قد بدأ نجـ فايوؿ في المميزة في مجاؿ الفكر الإداري و مف المفكريف الذيف قدموا الكثير مف الاسيامات 
  : كتابو المشيور بعنوافتمثؿ في  6161البروز و البزوغ حيف قدـ أكثر أعمالو أىمية عاـ 

 '' General and Idustrial Management ''  ''  التي ترجع إلى و  ''الإدارة الصناعية والعامة
انب فيو قاـ فايوؿ بتضمف نظرتو الشاممة لمفيوـ الإدارة مف مختمؼ الجو ، و  6171الانجميزية عاـ 

 .1التنفيذالمتعمقة بالتخطيط  التنظيـ و 

ىو تحميؿ العمؿ ماميا و العممية الإدارية عف الإدارة العممية مف ناحية جوىر اىتتختمؼ مدرسة و 
تحميؿ وظائؼ الإدارة في مدرسة العمميات الإدارية الحركة في المدرسة الكلبسيكية و دراسة الزمف و اليدوي و 

كاف منصبا عمى الإدارة العميا فقد كاف ينظر إلى الإدارة مف التنظيـ إلى  تايموربمعنى آخر أف اىتماـ 
 .2أسفمو

ىذه الزاوية تعود إلى طبيعة عممو، فقد بدأ حياتو كميندس متخرج نظرة فايوؿ إلى الإدارة مف و 
 6555، منيا عمى وجو الخصوص منصب المدير العاـ لمدة ثلبثوف سنة ) وشغؿ مناصب إدارية عالية

 .3كعامؿ صناعي( عمى عكس تايمور الذي بدأ حياتو المينية  6561 –

لتي يجب أف تتوافر في أي او كما قسـ فايوؿ عمى أوجو نشاط المنشأة الصناعية إلى ستة مجموعات 
 :ىيمنشأة و 

 .التحويؿالتصنيع و الخاص بالإنتاج و  :النشاط الفني -1

 .مبادلةالالخاص بالشراء والبيع و  :النشاط التجاري -2

 .الاستخداـ الأمثؿ لياالأمواؿ و  الخاص بالبحث عف  :النشاط المالي -3

 .ممتمكات المشروعو  الخاص بحماية الأشخاص :النشاط الأمني -4

 .التكاليؼرد وحسابات الخسائر والأرباح و بالج :النشاط المحاسبي -5

صدار الأوامر والتنسيؽ، و التنظيالخاص بالتخطيط و  :النشاط الإداري -6  .4الرقابةـ وا 

                                                           

  1  .81، ص 6151التربوية، دار السلبسؿ ، الكويت،  التنظيماتو ي الاقتصاد ، أساسيات الإدارة فعمر محمد خمؼ 
. 77، ص 6156ر النيضة العربية، بيروت، ، داحمدي فؤاد عمي، التنظيـ والإدارة الحديثة  2  
. 88عمر محمد خمؼ، المرجع السابؽ، ص   3  
4  .58، ص ، مرجع سبؽ ذكرهيالديف عبد الغنعلبء  
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توضيح يريف وتحقيؽ فعالية الإدارة، تحديد و الإرشاد لممدمبدأ لتوفير التوجيو و  61فايول  كما صاغ
د أف ، كما أكـ بالعمؿطبيعة العلبقات التي ينبغي أف تعتمدىا المستويات الإدارية المختمفة عند القيا

الذي يستخدميا أف الإداري يستطيع أف يكيفيا وفؽ الموقؼ المبادئ التي أوردىا مرنة ولا تتصؼ بالجمود و 
 :تتمثؿ ىذه المبادئ فيالظروؼ المصاحبة لتطبيقيا و يو و ف

 مبدأ تقسيـ العمؿ. -1

 .1المسؤوليةمبدأ السمطة و  -2

 لانضباط .امبدأ النظاـ و  -3

 .2مبدأ وحدة الأمر أو الرئاسة -4

 .مبدأ وحدة التوجيو -5

 .المصمحة الشخصية لممصمحة العامة مبدأ خضوع -6

 .مبدأ المكافأة والتعويض -7

 .مبدأ تدرج السمطة -8

 .التنظيـمبدأ الترتيب و  -9

 .3العدؿمبدأ المساواة و  -11

 .مبدأ المركزية -11

 .مبدأ المبادأة -12

 .مبدأ الاستقرار الوظيفي -13

 .4التعاوف (الفريؽ و  مبدأ روح الجماعة ) روح -14

 

                                                           

. 11 – 11، ص ص 615، الأردف، فبوحوش، نظريات الإدارة العامة، جمعية عمماء المطابع التعاونية، عما رعما  1  
. 78ص  حمدي فؤاد عمي، مرجع سبؽ ذكره،   2  
. 11 ، صت الإدارية، دار النيضة العربية، بيروتالممارساو عمي الشرقاوي، إدارة الأعماؿ، الوظائؼ   3  
4
   .687 ، صدار الفكر العربي، القاىرة  عمى الأداء مف الناحية العممية والعممية،، الرقابة ناجي السيد عبده  
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صدار الأوامر، إ التخطيط، التنظيـ، :د خمسة قواعد أو واجبات لممدير وىيبتحدي فايوللقد قاـ و 
 .1الرقابةالتنسيؽ و 

، والتوازف والتعاوف بيف العماؿ ، يمكنيا خمؽ روح الجماعةف خلبؿ المبادئ التي قدميا فايوؿم
، كذلؾ مبدأ تقسيـ ع نظاـ لمحوافز، ووضاستقرار العامؿ في عممو، كذلؾ مبدأ مكافأة الأفراد وتعويضيـو 

، مما يدفع بالعماؿ الذي يقوـ عمى تقسيـ الأعماؿ والمياـ حسب التخصص وحسب قدرات الفرد العمؿ و
ضروري في المنظمة لرفع الأداء  ، كما أف الولاء التنظيمي حسبو أمرالابداع و الالتزاـ بأداء عمميـ إلى
الأوامر لتزاـ وتقيد كؿ فرد بالقوانيف و ذلؾ مف خلبؿ اأىداؼ المؤسسة و نتاجية و تحقيؽ بالتالي زيادة الاو 

 .ىذا يؤدي إلى ولاء العامميفالعدؿ والمساواة بيف العماؿ، و ووجود 

، تاالمبادئ التي جاءت بيا ىذه النظرية إلا أنيا تعرضت لمعديد مف الانتقادوبالرغـ مف الأفكار و 
 . فقط ) بصفة عامة ( داخؿ التنظيـ ىتمت بالعامميفأنيا االروتيف، و تتسـ بالجمود و  كونيا

 :النظرية البيروقراطية -3

مصطمح البيروقراطية قراطي منطقا لمدراسات الإدارية والتنظيمية، و يمثؿ فييا النموذج المثالي البيرو 
ىي مشتقة مف الأصؿ و  CRACYالثاني بمعنى المكتب، و  BUREAUيتكوف مف كممتيف مركبتيف ىما 

، بحيث تدؿ البيروقراطية في مجموعيا عمى قوة المكتب أو سمطة ، أي القوةKRACIAالإغريقي 
 .2المكتب

تعد البيروقراطية إحدى الظواىر التنظيمية في المجتمعات الصناعية التي أثارت النقاش حوؿ و 
فيبر أوؿ مف استخدـ ىذا  اني ماكسيعد العلبمة الألم، و يؽ الأىداؼ الأساسية لممنظمةقدرتيا عمى تحق

  .المنظمة المثالية أو '' النموذجية ''، محددا مف خلبلو مواصفات المصطمح

ر المحتضضخـ في المجتمع السياسي المعقد و يعني مفيوـ البيروقراطية لدى فيبر ذلؾ التنظيـ الو 
 :، الذي يقوـ عمى مبادئالعممي المثالي أو نموذج التنظيـأو المجتمع  ،3الذي يوجد لتحقيؽ أىداؼ الدولة

ىي سمطة مشروعة بحكـ أنيا حيث يتـ تحديد سمطة ومسؤولية كؿ فرد بوضوح و  :تقسيم العمل -1
 .4واجبات رسمية

                                                           

  1 . 71، ص 1116، دار الأتراؾ، مص، 6ة ترجمة عبد الحكيـ الحزامي، ط، نظرية الإدار ولياـ روث 
  2 .171، ص 6156الإسكندرية، فة الجامعية، ، دار المعر 1دراسات في عمـ الاجتماع الصناعي، ط عبد الرزاؽ جمبي 
3 .611، ص 1118مطبوعة بيداغوجية، جامعة بسكرة،  ،خؿ إلى عمـ النفس العمؿ والتنظيـ، مدنور الديف تاوريرت 

  

. 11، ص 1111التوزيع، عماف، و ر الحامد لمنشر ، دا1حسيف حريـ، إدارة المنظمات، منظور كمي، ط  4  
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مما  ،الوظائؼ في شكؿ سمـ ىرمي لمسمطة حيث يتـ تنظيـ المكاتب أو :التوزيع الهرمي لمسمطة -2
السمطة اللبزمة في شكؿ ىرمي لإعطاء الأوامر بتنفيذ ، بمعنى توزع ينتج عف ذلؾ سمسمة الأوامر

 .1محددةرسمي ثابت ووفقا لقواعد واضحة و  الواجبات المحددة بشكؿ

لؾ عف طريؽ الامتحانات ذو  :أساس قدراتهم و مؤهلاتهم الفنية تعيين و توظيف الأفراد عمى -3
ميع أعضاء المنظمة ووجود الموضوعية بيف ج، بحيث تسود العلبقات الرسمية واستنادا لمتعميـ والتدريب

إضافة إلى عدـ التحيز بيف  العمؿ وكذلؾ الشخصية في العمؿ، مساواة فيما بينيـ في مجاؿعدالة و 
 .2العامميف

ية العامميف عمى أساس الأقدمية حيث يتـ ترق ن الأداء:حسالترقية عمى أساس الأقدمية و  -4
ترقيتيـ عمى أساس حسف أدائيـ مف خلبؿ عممية تقييـ الأداء الذي موضوعية بيف العامميف ، إضافة إلى و 

عمى العامميف التقيد بيذه وضوعية عمى معرفة الأداء الحسف والكؼء ليتـ ترقيتو، و يساعد بطريقة م
 .3القوانيف أثناء تأديتيـ لمياميـ

 النظرية البيروقراطية نجد ما يمي:مف أىـ خصائص و 

تبع كؿ مستوى تسمسؿ سمطوي دقيؽ يتمثؿ في وجود مستويات إدارية متفاوتة في التنظيـ بحيث ي -1
 .يات التنظيمية عمى حجـ التنظيـ ونطاؽ الإشراؼ فيويتوقؼ عدد المستو لممستوى الاعمى، و 

 .تخصص الوظيفيالتقسيـ العمؿ و  -2

 .يغطي حقوؽ شاغؿ الوظيفة وواجباتونظاـ مف القواعد  -3

 .4اـ مف الإجراءات لمواجية أوضاع العمؿنظ -4

 .قات بيف العامميف داخؿ التنظيماتاللبذاتية في العلب -5

  .5الوظيفة لمموظؼالفصؿ بيف الحياة الشخصية و  -6

                                                           

  1  .11، ص 1161البداية لمنشر والتوزيع، عماف، محمد عمي سالـ، نظرية التنظيـ، دار  
. 11حسيف حريـ، إدارة المنظمات، مرجع سبؽ ذكره، ص   2  

3
ص  1167، العمومية ، دار الابتكار لمنشر والتوزيع، عمافإدارة الموارد البشرية في المؤسسة  استراتيجية، منير بف أحمد بف دريدي 

81.  

  4 .71، ص 1161التوزيع، عماف، الأردف، و ، دار وائؿ لمنشر 6العامة الحديثة، ط أيمف عوده المعاني، الإدارة  
. 71، ص ع نفسوجر الم  5  
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الوقائع في سجلبت و  القراراتو تقوـ المؤسسات البيروقراطية عمى تدويف الأىداؼ  نظاـ السجلبت -7
التي يحتاجونيا لمقياـ  يجمع البيروقراطيوف المعموماتممفات خاصة بيا و ر يتـ حفظيا في تقاريقيود و و 

 .قراطيةترتيبيا مما يشكؿ مصدرا ىاما لمقوة البيرو و يعمموف عمى تنظيميا وتدقيقيا و ، بأعماليـ

زيادة الرواتب خلبؿ التقاعد و  تؤدي المنظمة البيروقراطية إلى تحقيؽ الأمف الوظيفي لأفرادىا مف -8
زيادة حماس الأفراد  يأتي ذلؾ مف خلبؿإجراءات ثابتة لمترقية والتقدـ الميني و عمى إيجاد العمؿ و 

خلبصيـ ورفع كفاءتيـ المينية وخمؽ سبؿ الرقابة و  الأداء واستخداـ الأساليب العقلبنية في زيادة وا 
 .1الانتاج

مؤشرات الثقافة تتضح متغيرات و  ماكس فيبرجددىا  الخصائص التيومف خلبؿ المبادئ و 
عمى معرفة توزيعيا بوضوح عمى العامميف بحيث يجعميـ التنظيمية مف خلبؿ تقسيـ العمؿ وتنظيـ المياـ و 

واعد لتغطية حقوؽ صاحب الوظيفة ومعالجة لقتامة بمياميـ المتخصصة، وكذلؾ وضع الإجراءات وا
ؤىلبت، مف اس القدرات والموظيؼ الأفراد عمى أستة إلى التسمسؿ اليرمي لمسمطة و ، إضافالأوضاع

خمط عدـ الاتية في العلبقات بيف العامميف و تتبيف الثقافة التنظيمية في اللبذ، كما و خلبؿ التعميـ والتدريب
استخداـ الأساليب عمى زيادة الرواتب و  فيبرماكس ، كما ركز بيف الحياة الشخصية الخاصة وبيف عمميـ

مؤسسة وتعزيز الولاء ىذا يولد لدييـ الإحساس بالانتماء لمـ، و في زيادة الانتاج ورفع كفاءتيالعقلبنية 
 .ؤسسة وعدـ التفكير في تغييرىا والعمؿ عمى تحقيؽ أىدافياالرغبة في البقاء في المالتنظيمي و 

تماعية والفكرية لمفرد الاجأنيا أىممت الجوانب الإنسانية و  ، إلاه النظريةبالرغـ مما قدمتو ىذو 
شراؼ مع إىماؿ الإا ركز بصورة كبيرة عمى الرقابة و ، كمغير الرسمية واعتبرتو كآلةالعامؿ والعلبقات 

ة بدلا مف قد يؤدي إلى انخفاض الكفاءىذا كمو الأىداؼ الأساسية، وأىمؿ الجانب النفسي لمموظفيف و 
 .ارتفاعيا

 ثانيا: النظريات النيوكلاسيكية:

  :نظرية العلاقات الإنسانية -1

لبسيكي في النظر إلى تطور كرد فعؿ للؤسموب الكحركة العلبقات الإنسانية و اه أو لقد نمى اتج
مثابة دعوى إلى تصحيح المفاىيـ والمبادئ التي نجد أف حركة العلبقات الإنسانية كانت بالتنظيـ، و 

تكمف أىمية ىذه النظرية و ، 2أثرت عمى التطبيؽ نتيجة لانتشار النظرية الكلبسيكيةرسخت في الأذىاف و 
تحقيؽ الإشباع يز عمى دور العلبقات الإنسانية وعلبقتيا بزيادة الانتاجية و محاولتيا لمسعي لمتركفي 

                                                           

. 75، ص 1111، ر، دار حامد لمنش1مبادئ الإدارة الحديثة، ط ،حسيف حريـ  1  
  2 . 56، ص 6151لمطبوعات، الكويت، ، وكالة ا1عمي السممي، تطور الفكر التنظيمي، ط 
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العمؿ كفريؽ موحد في التنظيمات لمعنوية و الاىتماـ بالروح اظيفي الميني داخؿ ىذه المؤسسات و الو 
ارة بأنيا انجاز ، حيث تعترؼ بأىمية الإنساف لأي منظمة انسجاما مع المعنى الشائع للئد1الصناعية

رؤسائيـ علبقاتيـ مع وعلبقاتيـ الشخصية فيما بينيـ و الأعماؿ عف طريؽ الناس كما تركز عمى العامميف 
ىمية الدور الذي يمعبو الأفراد في نجاح أو الجماعة والمبادرات الفردية وأ ، ديناميكيةوعمى الدوافع والحوافز

 .2التنظيـفشؿ 

وضع نظريتو ىذه مف خلبؿ خبراتو قد نظرية العلبقات الإنسانية و رائد ىو  لتون مايوإيعتبر و 
في الولايات المتحدة،  ( Westen Electric )ممارساتو الإدارية في شركة وستوف الكتريؾ ودراساتو و 

رة وذلؾ بيدؼ نفد مع مجموعة مف زملبئو سمسمة أبحاث عرفت فيما بعد بسمسمة دراسات ىاوثورف الشييو 
، كما اىتمت ماؿ في مختمؼ الموقؼ أثناء العمؿردود النفسية التي يلبحظونيا عمى العالو  تقييـ الاتجاىات

 .3أىميتيا في السموؾ التنظيميلحركة بدور العلبقات الإنسانية و ىذه ا

 :أف ديكسونو ثميسبرغزو  لتون مايوإمف اكتشؼ كؿ قد و 

نما تحدد تبعا لطاقاتو الفيزيولوجية و تحدد تبعا لطاقتو كمية العمؿ التي يؤدييا العامؿ لا ت -1 ا 
  .الاجتماعية

 .شعورىـ بالرضاعماؿ في التنظيـ و الحوافز الاقتصادية تمعب دورا رئيسيا في تحفيز الأف المكافآت و  -2

أعلبىا مف حيث ءة و أف التخصص الدقيؽ في الأعماؿ ليس بالضرورة ىو أىـ أشكاؿ التنظيـ كفا -3
 الانتاجية .

نما يلا يسمكوف ويجابيوف الإدارة وسياستيا كأفراد و ؿ أف العما -4 سمكوف باعتبارىـ أعضاء في ا 
 .جماعات

تؤثر  ، فقد حددت نظرية العلبقات الإنسانية أىـ المتغيرات التيوبناءا عمى ىذه الفروض الأربعة
 :في السموؾ التنظيمي كالآتي

 Leadership.4 القيادة   -

                                                           
لممارسات الواقعية، دار المعرفة الجامعية، اات النظرية و ، بيف الاتجاىرحمف، إدارة المؤسسات الاجتماعيةالله محمد عبد ال عبد  1

 .7ص  ،1118بيروت، 
. 11ني محمود، مرجع سبؽ ذكره، ص علبء الديف عبد الغ  2  
3 .11، ص هعمي عباس، مرجع سبؽ ذكر  

  

. 51الياشمي، مرجع سبؽ ذكره، ص  لوكيا  4  
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 .Communicationsالاتصالات  -

 . Participationالمشاركة  -

 تجاربيـ الميدانية إلى ما يمي:و  زملبئووتوصمت دراسات إلتوف و 

الاىتماـ الأوؿ وىو الذي يجب أف يمقى الرعاية و الإنساف ىو أىـ عناصر العممية الانتاجية  :الفرد -1
المنظمة مف ، فالفرد ىو الأساس فميما وفرت الجانب المادي والفني مف قبؿ أصحاب المنظمة لا

 1إمكانيات مالية دوف عنصر بشري لديو دافعية إيجابية لمعمؿ لف تنجح المنظمة في تحقيؽ ما تصبو إليو

أساسي ي بيف أعضاء جماعة العمؿ جوىري و الانسجاـ الاجتماعو  التوافؽ  :الانسجام الاجتماعي -2
ظرية الكلبسيكية، وأثبتت مايو ا افترضت النمناخ العمؿ المادي كمتاجيتيا وليس ىو ظروؼ و يؤثر في ان

 .صحة افتراضو بالتجربة

و بيف العامميف بالصبغة الاتصالات بيف المستويات الإدارية إف صبغ العلبقات و  :السمطة الرسمية -3
دوف السماح بقياـ علبقات اجتماعية غير رسمية بيف العامميف يتناسب مع طبيعة الإنساف الذي  الرسمية ،

 .2خمؽ اجتماعيا بطبعو فيو كائف حي لا يمكف أف نديره حسب الرغبة

لو تأثير كبير في دافعية أقرت نظرية العلبقات الإنسانية أف الحافز المعنوي  :الحوافز المعنوية -4
، بؿ أف جزءا كبيرا منيا معنوي لا تشبعو الحوافز المادية ، الإنساف ليست جميعيا ماديةحاجات ، فالأفراد

إشباع متكامؿ لمحاجات  المعنوية لإحداثلب النوعيف مف الحوافز المادية و لذلؾ لا بد مف توفير ك
 .3، كالرضا الوظيفي لمعامميف لا يعتمد فقط عمى الحافز المالي الإنسانية

التخصص الزائد سيؤدياف إلى نتائج و إف تقسيـ العمؿ إلى جزئيات صغيرة  :التخصصتقسيم العمل و  -5
سوؼ ، و بسيط منمط لساعات طويمةعكسية ، حيث سيصاب الفرد بالممؿ و السأـ نتيجة أدائو لعمؿ 

دقيؽ يشعر بالإضافة إلى ذلؾ فإف التخصص التعمؿ طواؿ ساعات العمؿ الرسمية و يشعر الفرد أنو كآلة 
، لذلؾ يجب و دوف أف يشعر بالمشكلبت مف حولوانحصار اىتمامو في دائرة اختصاصالانعزالية، و الفرد ب

تجاوزه سيحدث ، لأف الذي نادت بو النظرية الكلبسيكيةأف تكوف ىناؾ حدود استخداـ ىذا المبدأ التنظيمي 
 .4أضرار لمتنظيـ

                                                           

. 51، ص السابؽالمرجع  1  
  2 .51، ص نفسوالمرجع 

. 611، ص  1166، فردف، عماموزعوف ، الأو  ، دار البداية ناشروف6محمد عمي سالـ، نظرية المنظمة، ط  3  
. 611، ص نفسوالمرجع   4  
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نما يسمكوف باعتبارىـ كأفراد و يجابيوف الإدارة وسياستيا ؿ لا يسمكوف و العما :جماعة العمل -6 أعضاء ا 
انعكاس لأفكار الجماعة التي ينتمي إلييا ؾ الفردي لمعامؿ إنما ىو تعبير و ، إف السمو في جماعات

وبالتالي لا يمكف النظر إلى العماؿ عمى أنيـ أفراد منعزلوف كما فعمت النظرية الكلبسيكية بؿ يجب النظر 
لأفراد وتحوؾ سموكيـ في اتجاه دوف عرؼ يمتزـ بيا ايا تقاليد و ىـ أعضاء في جماعات لإلييـ باعتبار 

، إذ أىداؼ الجماعة مع أىداؼ التنظيـ قد تكوف عقبة في سبيؿ تحقيؽ أىداؼ التنظيـ إذا اختمفتآخر، و 
جماعة يتعرض لضغوطيا لكف يجب التعامؿ معو كعضو في تعامؿ مع الفرد كوحدة منعزلة، و لا يمكف ال

 .1تأثيراتياو 

تضع قيودا عمى صفة الرشد أف ىناؾ عوامؿ متنوعة  لمايو اتضح :فة الرشدصو  السموك الانفعالي  -7
منيا ما يتعمؽ ىو بيئي تفرضو البيئة المحيطة و  ىذه القيود فييا ماي نادت النظرية الكلبسيكية بيا و الت

مكاناتو و بالفرد   .2مكونات شخصيتونفسو مف حيث قدراتو وا 

، بيف الروح المعنوية والانتاجية طردية مباشرةعمى وجود علبقة أساسية و  مايو كدأ :الروح المعنوية -8
 .تو بالمقابؿ والعكس مف ذلؾ صحيححيث كمما ارتفعت الروح المعنوية لمفرد ارتفعت انتاجي

بالتالي انتاجية روح معنوية إيجابية لدى الفرد و  أنو لموصوؿ إلى إلتون مايوأوضح  :انتاجية الفرد -9
 :ا يميعالية يتطمب م

تعطييـ حرية المشاركة و تسمح ليـ بلصداقة بيف الرئيس والمرؤوسيف و توفير قيادة ديمقراطية تؤمف با -
 .3في العمؿ

بؿ السماح لو بأف يشكؿ وينمو وتوجييو لمصمحة التنظيـ الرسمي  عدـ مقاومة التنظيـ غير الرسمي -
جنبا إلى جنب لمصمحة العامميف والتنظيـ  العمؿو  ثقتوكسب وبالتالي يجب التقرب منو والتعاوف معو و 

 .الرسمي بآف واحد

المسؤوليات ذلؾ تحديد المياـ و كتحديد تقسيماتو الإدارية و إعادة الييكؿ التنظيمي لممنظمة و عند  -
اني لكف يجب مراعاة الجانب الإنسلمبادئ الكلبسيكية في ىذا المجاؿ، و السمطات فيو لا بد مف استخداـ او 
 .حاجات الأفرادالاجتماعي و و 

 .لإدارية و الجماعات داخؿ التنظيـغير رسمية بيف الوحدات او نوات اتصاؿ رسمية تنمية شبكة وق -

                                                           

. 618، ص السابؽالمرجع   1  
. 618المرجع نفسو، ص   2  
 .51، ص ذكره، مرجع سبؽ لوكيا الياشمي 

3
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التقدير لمدور الذي ب توفيرىا، وىذا يتـ عف طريؽ الاحتراـ و لمفرد شيء أساسي يجالكرامة الإنسانية  -
 .ميما قؿ شأف العمؿ الذي يقوـ بو يقوـ بو الفرد داخؿ التنظيـ

 .1محاولة حميادراسة مشاكؿ العامميف و  -

في نظرية العلبقات الإنسانية يمكف القوؿ أف العامميف يستجيبوف إلتون مايو مف خلبؿ ما جاء بو 
، ؿ عمى الظروؼ الاجتماعية المشاعرالتي تشتمئة الاجتماعية، لمكاف العمؿ، و بالدرجة الأولى لمبي

شعور العامؿ سوؼ يؤدي إلى زيادة الرضا و ؿ بيف الأفراد في العمؿ كما أف اىتماـ الإدارة بالالتفاع
فة إلى نمط القيادة والاتصاؿ الولاء كؿ ىذا يساعد في تعزيز الالتزاـ لدى العامؿ بالإضابالانتماء و 

ىذا تيـ داخؿ التنظيـ و بأىمياشعارىـ يف العامميف تساعدىـ عمى العمؿ وبدؿ المزيد مف الجيد و لعلبقات بوا
مة وأيضا مف خلبؿ نمط القيادة والقواعد ما يسمح ليـ بالاستمرار في ظؿ الظروؼ التي تقدميا ليـ المنظ

وكرامتيـ مما يحفزىـ عمى  ؤدي إلى شعور العماؿ بإنسانيتيـمنح العماؿ الحوافز المعنوية يغير الرسمية و 
 .رار فيياالاستمالعطاء والولاء لممنظمة و 

ى الرغـ مف اسيامات مدرسة العلبقات الإنسانية في مجاؿ تطور الفكر الإداري فإف ىناؾ عم
 اىماؿ باقيعمى العنصر البشري و  ذلؾ مف خلبؿ تركيزىامف الانتقادات التي وجيت إلييا و مجموعة 

باعتبارىا عائمة المنظمة النظر إلى مثؿ الييكؿ والعوامؿ المادية و  العناصر الأخرى في البيئة التنظيمية
غفاؿ حقيقة وجود صراعات بأف المصنع أو مكاف العسعيدة و  مؿ ىو مصدر الرضا الأساسي لمعامؿ، وا 

ف مف خلبؿ رغبات العامميلحوافز المادية في إشباع حاجات و خلبفات داخؿ التنظيـ كما أىممت أثر او 
ره في تشكيؿ لا تبيف أثلتنظيـ الرسمي و مت تماما أىمية اأغفتركيزىا عمى الحوافز والمكافآت غير المادية، و 

 سموؾ أعضاء التنظيـ.

  :نظرية الفمسفة الإدارية: ) دوغلاس ماك غريغور ( -2

إلى يقوؿ بأي تصرؼ أو عمؿ إداري في المنظمة يرتكز في إطاره  دوغلاس ماك غريغوريستند 
دارية التي العاـ عمى نظرية إدارية معينة و يرى أف العامميف في المنظمة يتأثروف جزئيا بطابع الفمسفة الإ

مف ىنا يظير بأف السموؾ التنظيمي بشكؿ عاـ يتأثر بطبيعة الفمسفة الإدارية التي يؤمف بيا المدير، و 
التنظيمي الكلبسيكي في ناوؿ ماؾ غريغور الفكر الإداري و قد تبيا المدير في المستوى الأعمى و  يؤمف

يمكف إيجاز خصائص التي يؤمف بيا ىو، و  yالتصورات الفكرية لمدرسة العلبقات الإنسانية و  xنظرية 
 :كؿ مف النظريتيف كما يمي

 :الإنساني مف أىميافتراضات حوؿ طبيعة السموؾ تستند ىذه النظرية عمى عدد مف الا : xنظرية 
                                                           

  1  . 51لمرجع السابؽ، ص ا 
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تنفيذ العممية ظمة قدر الإمكاف و يحاولوف تجنبو في المنامميف يكرىوف في المتوسط العمؿ و أف الع -
 .1ؿ مف طاقاتيـ الحقيقية في الأداءالانتاجية بأق

ينبغي إخضاعيـ لمرقابة أدائو و نظرا لكراىية العامميف لمعمؿ فإنو يجب أف يجب أف يتـ إجبارىـ عمى  -
، أي أف دعاة ىذا الاتجاه التنظيمي يؤكدوف عمى العقاب بغية تحقيؽ أىداؼ المنظمةالتيديد المستمر بو 

رشادىـ نالقسوة في التعامؿ مع الأفراد و ضرورة ممارسة العنؼ و  ، 1عمىحو تحقيؽ الأداء الانتاجي الأا 
إطار  لإنسانية في معاممة الفرد و التساىؿ الكبير فييروف أنو مف الخطأ التأكيد عمى أىمية العلبقات او 

 .يا في تحقيؽ أىداؼ المنظمةمعاممتيـ بشكؿ يؤثر سمبمحاسبة الأفراد العامميف و 

يفضموف التوجيو مف قبؿ أشخاص آخريف كما يرغبوف في ؿ الأفراد عادة تجنب المسؤولية و يحاو  -
ىؤلاء توجو نشاط لا بد مف وجود إدارة قوية تشرؼ و إنو ، لذا فالأمف وتقميص الطموحات الذاتيةالاستقرار و 

 .2تحقيؽ أىدافيالية لممنظمة و فراد لموصوؿ إلى مستوى الانتاجية العاالأ

العقلبنية غير أنو يؤكد عمى أف إلى الفرد عمى أنو يتسـ بالرشد و   yوx نظرية عموما تنظر 
أيضا إلى أف الإدارة بالرقابة والتوجيو  أشار، كما المطموبة لوحده لا يحقؽ الأىداؼالتنظيـ الرسمي 

حافزا لو نحو  لا تحقؽ بالتاليحاجات ورغبات الفرد و  العقاب لا يشكؿ خطرا عمى طريؽ إشباعوالتيديد و 
لذا فإف الوسائؿ الإنسانية في التعامؿ مع الأفراد في إطار المنظمة ىي التي تعمؿ عمى ، و الأداء الأفضؿ

 . 3ي المنظمة عمى طريؽ تحقيؽ أىدافياالنيوض بمستوى الأداء ف

نظري يستند إلى انتشاؿ الإدارة مف الضياع و  ضرورة إيجاد بديؿ فكري ماك غريغورلقد لاحظ  : yنظرية 
البناء البيروقراطي الذي و  xنظرية الذي سببتو الاتجاىات الفكرية التقميدية ) الكلبسيكية ( القائمة عمى 

يطرح بالمقابؿ  ماك غريغورنظاـ السيطرة المحكـ مما جعؿ و  العلبقات بيف الأفراد العامميف  أساسو ىرمية
  :عمى الوجو الآتي yوx نظرية سمات 

إف الأفراد العامميف في المنظمة لا يكرىوف العمؿ بؿ يرغبوف فيو أما الكراىية لمعمؿ تنجـ عف عوامؿ  -1
دور أساسي سبؿ الإدارة في التعامؿ مع الأفراد لذاتيا في المنظمة لذا فإف خارجية تسببيا ظروؼ العمؿ 

 . 4لابداع فيو افي توجيييـ لحب العمؿ و 

                                                           

  1  .617، ص الوىاب بف بريكة، مرجع سبؽ ذكره، عبد عمي فلبح الزعبي 
. 611المرجع نفسو، ص   2  
. 618ػ  611، ص لمرجع نفسوا  3  
. 618، ص نفسوالمرجع   4  
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ني بؿ إف التيديد بالعقاب العنصر الأىـ في التأثير في السموؾ الانساتشكؿ الرقابة الخارجية و  لا -2
فالالتزاـ بالأىداؼ العامة لممنظمة يرتبط أساسا بمدى ىي الأكثر تأثيرا في ىذا المجاؿ الرقابة الذاتية لمفرد 

رغبة في أىـ ما فييا ما يرتبط بإشباع حاجاتو في إطار المحققة لمفرد مف الانجاز الأفضؿ و الفوائد ال
 .لإشباع المستمر لمحاجات المتناميةاالانجاز وتحقيؽ الذات و 

نبوف السموؾ الفاشؿ يتجالحاجات الذاتية و ؤدي إلى إشباع أف متوسط الأفراد يكرىوف السموؾ الذي ي -3
ذا ما توفرت  مف ىنا يتضح أف الفرد لا يتيرب مف المسؤولية بؿ يبحث عنيا باستمرار إفي إشباعيا و 

 . 1طموحاتوو  نبيا فقط حينيا لا تتحقؽ أىدافو بتجسبؿ إشباع رغباتو و 

فالفشؿ في عميو التطوير والإبداع و ف شأنيا أف تحقؽ معالية قدرات أف الأفراد يتمتعوف بطاقات و  -4
مارىا تحقيؽ بعض أىداؼ المنظمة لا يعني قصورا في القدرة الذاتية للؤفراد بؿ إلى مدى تحقيؽ استث

 .بالشكؿ المطموبباستمرار و 

بدور المشاركة الفاعمة يؤكد عمى الجوانب المتعمقة  دوغلاس ماك غريغورمف ىنا يتضح أف و  
التي و  yالأفراد العامميف معا وفقا لنظرية و  6ادة الإدارية في تحقيؽ أىداؼ المنظمةعمى أىمية القيللؤفراد و 

  :تتحدد بما يمي

 . 2تحديد المستمزمات العامة لموظائؼ بغية تحقيؽ الأىداؼ العامة لممنظمة -1

 .وب تحقيقيا خلبؿ مدة زمنية محددةلمطماؼ الفرعية مف الأىداؼ العامة واتحديد الأىد -2

 .ىداؼ الفرعية في آجاليا المحددةالفنية تحقيقا للؤلفعاليات التنظيمية والإدارية و متابعة انجاز ا -3

ات عف السياسات المرسومة مسبقا معرفة الانحرافئج المحققة للؤىداؼ المطموبة، و تقسيـ النتا -4
 .يجاد السبؿ الوقائية والتصحيحيةمحاولة إوتشخيص أسبابيا بموضوعية، و 

الآفاؽ الإنسانية التي جاءت بيا مبادئ تتوافؽ و  yدو أف الأبعاد التي تركز عمييا نظرية ىكذا يبو 
الجماعة في المشاركة ة لازمة لإطلبؽ إمكانيات الفرد و ما تنطوي عميو مف أبعاد سموكيؼ و الإدارة بالأىدا

 .3في تحقيؽ الأىداؼ العامة لممنظمة الواعية

فيف في التنظيـ أنيما مختمx وy  نظريةمف خلبؿ نظرية الفمسفة الإدارية لدوغلبس التي تدور حوؿ 
المرونة في محب لمعمؿ بمعنى نظيـ باعتبارىا أف العامؿ طموح و تطبيقيا في التو y نظرية فقد ركز في

                                                           

  1 .611، صالسابؽالمرجع  
. 618 – 611المرجع نفسو، ص   2  
. 618، ص نفسوالمرجع   3  
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يسمح الابتكار مما لإتاحة الفرص وتشجيع الإبداع و  المشاركة في اتخاذ القرارات لتحفيز العامميفالعمؿ و 
 xنظرية ، في حيف نجد ذلؾ بالتزاـ الفرد العامؿ وشعوره بالولاء لممؤسسة وذلؾ مف خلبؿ إشباع حاجاتيـ

تحمؿ  الالتزاـ في العمؿ بالإضافة إلى أف الفرد العامؿ لديو القدرة عمىتركز حوؿ أىمية التسمط و 
 نجد أف ىناؾ اىتماـ ببيئة العمؿ الداخميةستعداد لتحقيؽ أىداؼ المنظمة، و الاالمسؤوليات الموكمة إليو و 

 .ـ لدى العامميفىذا ما يساعد في تعزيز الالتزاالتنظيمية كالرقابة  والقيادة و 

احيا سياسات إلا أنيا لـ تسمـ مف الانتقادات الموجية ليا باقتر y و x نظرية بالرغـ مف إسيامات
ؿ مع ، غير أنيا لـ تحدد الطريقة المثمى لمتعاممف الأفرادy وx يجب تتبعيا في التعامؿ مع الصنفيف 

 الأصناؼ الأخرى مف الأفراد.

  ): لأبراهام ماسمو( نظرية الحاجات  -3

، فيي محور أساسي لتوجيو سموكو الذاتي بالحاجات التي يود الفرد إشباعيايتأثر السموؾ الإنساني 
 أبراهاموتتفاوت الحاجات في درجة تأثيرىا في السموؾ الذاتي لمفرد مف خلبؿ أىميتيا النسبية و قد قدـ 

ت تبعا لأىميتيا سمـ ( الحاجات حدد بموجبيا الحاجات الإنسانية في مجموعا نظرية ىرـ ) أو ماسمو
  :النسبية كما يمي

لحاجة مثؿ ا والأساسية لمحياة وحفظ النوع، تتضمف الحاجات الجسمانيةو  : الفيزيولوجيةالحاجات  -1
تشكؿ قاعدتو الأساسية باعتبارىا لمطعاـ والماء واليواء والجنس والنوـ وتأتي في أسفؿ السمـ اليرمي و 

 .1لرئيسية لضماف بقاء العنصر البشريالحاجات ا

لا تتضمف حاجات الفرد للؤمف والطمأنينة وتجنب المخاطر و تعبر عف و  :الطمأنينةحاجات الأمن و  -2
مستقبمو ضماف لجوانب المتعمقة بالأمف النفسي والمعنوي واستقراره و ىذه المخاطر المادية لمفرد بؿ تتناوؿ ا

 الثانية مف السمـ.تأتي في الحمقة و 

وتبادؿ المشاعر  يفالمحبة مع الآخر وتتضمف الشعور بالود والألفة و  :الحاجات الاجتماعية -3
 .التوافؽ وعف التفاعؿ مع الجماعةالتعبير عف نسانية معيـ و تكويف الأصدقاء والزملبء و الإالاجتماعية و 

 ترافيـ اعأنو موضع اعتزاز واحتراـ وتقدير الآخريف و تتضمف حاجات الفرد لمشعور بو  :الحاجة لمتقدير -4

 

                                                           
، ص 1111التوزيع، عماف، الأردف، ، دار المسيرة لمنشر و 6خميؿ محمد حسف الشماع، خضير كاظـ حمود، نظرية المنظمة، ط 1

671 . 
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ضرورة الحصوؿ عمى احتراـ عادة مف خلبؿ شعوره ذاتيا بتتبع ىذه الحاجات لو بمكانة اجتماعية معينة، و 
 .1الآخريف

مستقؿ لو مف خلبؿ غبة الفرد في تكويف كياف متميز و تعبر ىذه الحاجة عف ر  :حاجة تحقيق الذات -5
مكاناتو و يشير إلقدراتو و مواىبو و  سمو تشكؿ ىذه الحاجة في نظر ماى مدى استعداده لمتعبير عف ذلؾ و ا 

 :الشكؿ التالي يوضحاليرمي لمحاجات و أعمى السمـ 

 .لمحاجات ماسموسمـ                                     

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  :يأتيأتي تأثير الحاجات بشكؿ عاـ، مف خلبؿ ما وي

الذي يشعر بو حيث كمما زادت درجة عدـ الإشباع أو الحرماف  :مستوى الإشباع أو درجة الحرمان -1
ىا الموجو الرئيسي لمسموؾ اعتبار بحث عف السبؿ الكفيمة بإشباعيا و الفرد لحاجة معينة كمما ازدادت قوة ال

 . الفردي

                                                           

. 671 ص ،السابؽالمرجع  1  

الحاجة 

 لتحقيق

 الذات

 الحاجة للتغيير

 الحاجات الاجتماعية

 

 الأمن والطمأنينة

 الحاجات الفيزيولوجية
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كمما زادت درجة إثارة الفرد مف خلبؿ المنبيات ) أو المثيرات ( الخارجية  :قوة المنبه ) المؤثر ( -2
كمما زادت سبؿ البحث عف الإشباع حيث أف بعض الحاجات غالبا ما تكوف كامنة في ذات الفرد إلا إذا 

 .ية ساعدت عمى تنشيطيا أو تحريكياتأثرت بمتغيرات خارج

لذا فإف المنظمة لا بد توجيو السموؾ الإنساني و  كبير فيمف ىنا يبدو أف الحاجات تعد ذات أثر و 
 .1تطويع ذلؾ لتحقيؽ أىدافيااعيا و أف توفر سبؿ إشب

دراسة ظروفيـ المعيشية اىتماـ الإدارة لحاجات الأفراد و إلى ضرورة  لماسمو تندرج نظرية الحاجات
ضرورة تمبية كذا ة حوافز تستجيب مع ىذه الحاجات و وحالتيـ النفسية لتكوف أساس لوضع أنظم

ات الفيزيولوجية في أدنى احتياجات العامميف لتحقيؽ الولاء التنظيمي كما أنيا تندرج حسب الأىمية فالحاج
لكنيا بالغة الأىمية إذ أف الإنساف غير المشبع أف ييتـ بالحاجات الأعمى ما لـ يفكر في إشباع السمـ و 

الحاجات ؿ ما ييدد حياة الفرد العامؿ و ك الحاجات الأولية بالإضافة إلى الحاجة إلى الأمف ضد
يمكف اجات التقدير المرتبطة بتصرفات وسموؾ الأفراد في العمؿ و حلذات و حاجات احتراـ االاجتماعية و 

تندرج ضمف بيئة العمؿ الداخمية مف خلبؿ أىمية كؿ حاجة مف  ماسموالقوؿ بأف الحاجات التي قدميا 
 .لتنظيمي لدى العامميف في المؤسسةعمى تعزيز الولاء احاجات الإشباع حيث 

لكف الانتقاد الموجو ليذه النظرية عمى أف تقسيـ الحاجات الإنسانية إلى عدة مجموعات مبالغ فيو 
معنوية إضافة إلى أف الأفراد يختمفوف في طريقة إشباع مكاف تقسيميا إلى حاجات مادية و كاف بالإ

 أسفؿ اليرـ دوف الحاجات الأخرى. الحاجات في

 :النظريات الحديثة :لثاثا

 : (z) نظرية الإدارة اليابانية -1

أستاذ ياباني في جامعة كاليفورنيا ) لوس أنجمس ( الولايات المتحدة  W . Ouchi) (وليام أوتشي رائدىا
 .2ـ 6156الأمريكية عاـ 

الثمانينات منذ بداية  ( The Z Theory )في الإدارة  (z)نظرية بدأ الاىتماـ بالإدارة اليابانية أو 
يرجع ىذا الاىتماـ إلى النجاحات اليائمة التي حققتيا منظمات الأعماؿ اليابانية منذ مف القرف العشريف، و 

                                                           

.  678، ص المرجع السابؽ  1  
. 615الوىاب بف بريكة، مرجع سبؽ ذكره، ص ، عبد عمي فلبح الزعبي  2  
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نتاجية الأفراد فييا،، و نياية الحرب العالمية الثانية وحتى الآف، مف حيث جودة المنتجات الأمر  حجميا وا 
 .1الأوروبيةلـ بما فييا الأسواؽ الأمريكية و اؽ العاالذي أدى إلى زيادة قدرتيا عمى غزو أسو 

ية ماكريغر في في جامعة أمابو بدراسة نتائج تطبيؽ نظر  وليام أوتشيقاـ أستاذ الإدارة اليابانية 
، فاكتشؼ أف انتاجية معظـ ىذه الشركات قد زادت بمقدار أربعة أضعاؼ انتاجية الشركات اليابانية

، ثـ تأكد بعد عدة دراسات قاـ د انتياء الحرب العالمية الثانيةالفترة البسيطة بعالشركات الأمريكية خلبؿ 
بيا أف ىذه الزيادة لا تعزى إلى السياسات المالية أو الاستثمارية لمشركات اليابانية او السياسات التي 

معاممة حسنة  فما يتوفر لو ميوجو و يدار فييا العنصر البشري، و تضعيا الحكومة بؿ إلى الطريقة التي 
ات الأمريكية أو حتى ىي عوامؿ لا تتوفر بالمستوى نفسو في الشركتدريب ... إلخ و واستقرار في عممو، و 

 .2الغربيةالأوروبية و 

خاصة ة تدني الانتاجية و ىو معالج 6156نظرية عمـ لمف وضع ىذه ا وليام أوتشيكاف ىدؼ 
في نظريتو ىذه الولايات المتحدة الأمريكية، و  اصة فيخليابانية العاممة خارج الياباف و بالنسبة لمشركات ا

 .3، بما ينسجـ مع البيئة غير اليابانيةشري كأساس زيادة انتاجية المنشأةركز عمى العنصر الب

 :تقوـ عمى ثلبثة أعمدة zنظرية أف أوتشي يرى و 

عنصراف تربطيما علبقة اجية الانتة مبدأ الثقة مف منطؽ أف الثقة و تعتمد المنظمات الياباني الثقة: -1
مو ىذه الثقة مف خلبؿ المصارحة تنالثقة بالعامؿ زادت انتاجيتو، و ، بمعنى أنو كمما زادت طردية

بات العمالية النقاعمى كافة المستويات الإدارية، وكذلؾ بيف المنظمات و التعاوف بيف العامميف والمشاركة و 
 .4 المؤسسات الحكوميةو 

عي وما يتضمنو مف علبقات اجتماعية يتميز المجتمع الياباني بالتمسؾ الاجتما : المودةالألفة و  -2
انعكس ذلؾ عمى المنظمات اليابانية حيث ينظر العامؿ لة بيف أعضاء الأسرة الواحدة، و مودة متبادو 

ت المودة تسوده العلبقاة باعتباره رب أسرة يعمؿ في كنفو، في جو مف الألفة و الياباني إلى صاحب المنظم
 المتبادؿ والتقدير والانسجاـ.الإنسانية المبنية عمى الاحتراـ 

                                                           

. 81رجع سبؽ ذكره، ص ماجد عبد الميدي مساعدة، م  1  
  2 . 88، ص نفسوالمرجع  
. 88المرجع نفسو، ص   3  
. 15ليب في الإدارة، مرجع سبؽ ذكره، صالأسا صبحي جبر العتيبي، تطور الفكر  4  
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شرؼ التعرؼ عمى أحواؿ العامميف تعني ميارة الإشراؼ حيث يتوجب عمى المو  :الحدق أو المهارة -3
التعاوف مياراتيـ مما يمكنو مف تكويف فرؽ عمؿ متجانسة تحت إشرافو تكوف قادرة عمى وأنماط سموكيـ و 

 .1الثقة بيف مرؤوسيوىذه المعرفة مف بث روح التعاوف و ، كما تمكنو مستويات أعمى مف الانتاجيةتحقيؽ و 

  ناصر الإدارة اليابانية فيما يمي:يمكف تمخيص أىـ عو 

بانية مف حيث اختباره و تدريبو الأسموب المميز في إدارة العنصر البشري في المنظمات اليا -1
 .ية بو بعد الوصوؿ إلى سف التقاعدحتى العناالمحافظة عميو مدى الحياة و و 

ووظيفتو مف خلبؿ فريؽ  أف دورهلعامؿ بأنو عضو في الفريؽ أولا و أسموب عمؿ الفريؽ إذ يشعر ا -2
 .العمؿ ذلؾ

مف ثـ رفعيا عمى القرارات عمى المستويات الدنيا و بالتحديد اتخاذ سموب المشاركة في اتخاذ القرار و أ -3
 .2الرقابة عميياليقوـ بالتحقيؽ و  ستويات العميا الم

عدـ الاحتفاظ بيا أو احتكارىا خداميا بيف جميع أفراد المنظمة و توفر المعمومة و المشاركة في است -4
فراد المنظمة وفي مختمؼ علبقات جيدة بيف أوعة ويساعد في ذلؾ توفر خدمات و مف قبؿ أي فرد أو مجم

 .الدوائر

ىذا نابع مف نظاـ القيـ السائدة في و الفرد و الشعور الجماعي بالمسؤولية عف العمؿ الذي يقوـ ب -5
 .3المجتمع الياباني

والخصائص يمكف إيجازىا فيما بمجموعة مف السمات  ( z) نظرية كما تتميز المنظمة اليابانية 
 :يمي

حيث استقر العرؼ في الياباف عمى أف العامؿ الذي يعيف في   :التوظيف الدائم ) مدى الحياة ( -1
لا يتـ الاستغناء عف العامؿ الياباني مف المنظمة التي فييا لحيف بموغو سف التقاعد، و  ما يبقىمنظمة 

 ، أو بناء عمى سباب جوىرية كتدىور حالتو الصحية، أو اتخاذ إجراءات تأديبية بحقويعمؿ فييا إلا لأ

 

                                                           

. 15 – 18، ص السابؽالمرجع   1  
لمنشر والتوزيع، عماف، الأردف، ت معاصرة، مؤسسة الوراؽ ، الإدارة لمحاويو حمد آؿ عمي، سناف كاظـ الموسرضا صاحب أب  2

  .81ص  1111
.81المرجع، نفسو، ص   3  
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فر الاستقرار الوظيفي إف ىذا الأسموب المتميز في إدارة القوى العاممة يو  ،ة في ترؾ العمؿرغبتو الشخصي
 .1يعزز انتمائو إليياو  لمنظمتو، يعمؽ ولاء الموظؼلمعامميف و 

عمى تقييـ أداء  لقد جرى العرؼ في المنظمات اليابانية :البطء في التقييم والترقية ) ترقيات بطيئة ( -2
تعتمد فمسفة ىذا الأسموب في التقييـ عمى عد مضي عشر سنوات عمى تعيينو، و الترقية بالعامؿ بغرض 

بالرغـ مف أف ىذا الأسموب في ر في السنوات الأولى لتعيينو، و أساس أف الأداء الجيد لمعامؿ لا يظي
 . 2 يـالتقييـ قد يكوف محبطا لمعامميف إلا أنيـ يتقبمونو كأسموب عمؿ بسبب توفير الأمف الوظيفي ل

 تتخذ القرارات في المنظمات اليابانية مف خلبؿ أسموب جماعي حيث :المشاركة في اتخاذ القرارات -3
عادة تقدـ ، و  ( Ringi System )الأفراد المتأثروف بالقرار في اتخاذه طبقا إلى ما يسمى بأسموب يشترؾ 

بعد ذلؾ يتـ تمريرىا عبر المستويات بأسفؿ الييراركية التنظيمية، و  خطة المشروع أو القرار مف قبؿ الأفراد
، فإذا كاف ىناؾ اقشتيا عمى مستوى الإدارة العميا، ثـ تتـ منصمة بموضوع الخطة لتقييمياالمختمفة ذات ال

 .3إجماع قاـ مف جانب الأفراد يقوـ الرئيس بالموافقة عمييا لتكوف رسميا واجب التطبيؽ

العمؿ بانية التأكيد عمى روح الجماعة و إف مف أبرز خصائص الإدارة اليا :الجماعيةالمسؤولية  -4
مع ذلؾ فالروح الفردية مرغوبة إذا كانت روح الفريؽ عمى روح الفردية، و  كفريؽ واحد و ىذا يعني سيطرة

 .4ذلؾ بعدـ معارضتيا لروح الفريؽعمؿ وفقا لفمسفة و روح الجماعة و ت

الصلبحيات حيث ينتمي المياـ و إف تقييـ العمؿ في المنظمات اليابانية يعتمد أسموب الجماعة في توزيع  
، كما تقاس انتاجية أكثر خلبؿ فترة عممو في المنظمة كؿ فرد في المنظمة إلى جماعة عمؿ واحدة أو

ت التشجيعية لمعامميف تمنح المكافآ، و الجماعي و ليس الجيد الفردي العامؿ الياباني عمى أساس الجيد
 .مف صافي الأرباح في نياية العاـ كنسبة

تعتمد الإدارة اليابانية أسموب الرقابة الضمنية أو الذاتية بحيث يراقب الفرد العامؿ  :الرقابة الذاتية -5
 .لخارجية المباشرة مف قبؿ الرؤساءنفسو بنفسو بدلا مف الرقابة ا

 عايتيـ وتعميـ أبنائيـ ور ذلؾ مف خلبؿ حؿ مشاكؿ الأفراد العائمية و  :الاهتمام الشامل بالعاممين -6

 

                                                           

. 615خميؿ محمد حسف الشماع، خضير كاظـ حمود، مرجع سبؽ ذكره، ص   1  
. 611، ص رجع نفسولما  2  
  3  . 18، ص 1167يع ، عماف، الأردف، التوز و ، دار الراية لمنشر 6العامة ، ط، الإدارة اسامة خيري 
.  11نفسو، ص  المرجع  4  



المقاربة النظرية للموضوع                                                            الفصل الرابغ  
 

105 
 

القياـ بنشاطات اجتماعية كاف و تأميف أمورىـ المعيشية مف إسا وتقديـ المساعدات المالية ليـ، و صحي
 .1غيرىاو 

خصائص ءت بو نظرية الإدارة اليابانية وما تميزت بو مف سمات و ما جاومف خلبؿ ما سبؽ و 
، كذلؾ عرؼ السائدة في المجتمع اليابانيالثقافة التنظيمية في نظاـ القيـ والعادات و التتضح ملبمح 

المحافظة عمى استقراره في عممو مف خلبؿ مبدأ لبشري و معاممتو معاممة حسنة و اىتماميا بالعنصر ا
الجماعة  التأكيد عمى روحكة في اتخاذ القرارات جماعيا، و ، بالإضافة إلى المشار التوظيؼ مدى الحياة

ىذا يعزز مف شعور العامؿ بالانتماء والعمؿ كفريؽ واحد، وتوزيع المياـ والصلبحيات بشكؿ جماعي، و 
الذي يعكس ثقة الرقابة الذاتية لممنظمة ويعمؽ مف ولاءه لممنظمة، إضافة إلى الاحتراـ والانضباط و 

عكس إيجابيا عمى ىذا ينفي المنظمة و عتبارىـ أسرة واحدة االرئيس بمرؤوسيو والاىتماـ الشامؿ بالعامميف و 
ـ في نفوس العامميف في المنظمة وتحقيؽ الأىداؼ الالتزاالولاء والانتماء و  ينتج عنو حبالعمؿ الإداري و 

 .المرجوة

 :نظرية الإدارة بالأهداف -2

خطاء لة تجنب الألمحاو  ظيرت نظرية الإدارة بالأىداؼ في أوائؿ الخمسينات مف القرف الماضي
حدثت في المدارس الفكرية التي سبقتيا فيي تنظر إلى العممية الإدارية نظرة عضوية متكاممة التي 

ددة وتحاوؿ انتاج أىداؼ العمؿ وأىداؼ لتساعد المدير عمى التفكير في مشكلبت العمؿ بطريقة متج
يميا بكفاءة تشغجموعة مف الأىداؼ مف خلبؿ الأخرى، بيدؼ تنمية الموارد المتاحة و تحقيؽ كؿ مالأفراد و 

 .2تحسيف النتائج المحصمةية وتطوير الممارسات الإدارية و عال

حيث  6181النمساوي الأصؿ في عاـ  Peter Druckerبيتر دراكر  تنسب ىذه النظرية إلىو 
سموب يقوـ بموجبو كؿ مف إف الإدارة بالأىداؼ ىي أ ،3ظير إلى الوجود العممي كتاب الأداء الإداري

يقوماف دوريا بتحديد التقدـ نحو بموغ الأىداؼ ؿ مشترؾ بتحديد الأىداؼ للؤخير و بشكالرئيس والمرؤوس و 
ىو أسموب ديمقراطي في القيادة حيث تقوـ الإدارة اؼ عمى مبدأ الإدارة بالاشتراؾ و تقوـ الإدارة بالأىدو 

نما أيضا في اتخاذ الإدارؤوسيف ليس فقط في وضع الأىداؼ و إشراؾ الم استشارةعمى منطؽ  رية التي ا 
 .4تخص أقساميـ

                                                           

.88 -ػ81محمود سمماف العمياف، مرجع سبؽ ذكره، ص   1  
  2 . 611، ص 1111زيع، الإسكندرية، التو ري، مؤسسة حورس الدولية لمنشر و التنظيـ الإداسامي جماؿ الديف، الإدارة و  
 ، ص1111 ردف،الأ، لتوزيع ، عمافالمنشر و ، دار تسنيـ 7موسى قاسـ القريوتي، عمي خضر مبارؾ، أساسيات الإدارة الحديثة ، ط 3

11 . 
11، ص 1115، عماف، الأردف، علمنشر والتوزي، دار البازوري العممية ؽ، الإدارة الحديثة، نظريات ومفاىيـبشير العلب  .  4  
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 :ليذه الفمسفة الإدارية فيما يمي تتمخص العناصر الأساسيةو 

كما أنو حب العمؿ ىمية كبيرة في العمؿ بالمنظمات وىو يتميز بالإيجابية و أف لمعنصر الإنساني أ -1
 .قابؿ لمتقدـ والتطوير وذو قدرة عالية عمى الابتكار والتجديد

يوحد رباط الذي يجمع الأفراد و ليس الأنشطة ذلؾ لأف النتيجة ىي الالإدارة مف النتائج و  تنطمؽ -2
 .جيودىـ ويوجو أفكارىـ نحو بموغو

أنيا  أدركوانظمة إذا ما فيموا تمؾ الأىداؼ و المرؤوسيف في تحقيؽ أىداؼ المتزيد مساىمة الرؤساء و  -3
 .تتعارض مع مصالحيـ الشخصية

المرؤوسيف البحث عف الطرؽ المناسبة لكف يجب عمى الرؤساء و ليست ىناؾ طريقة مثمى للؤداء و  -4
 .1المتطمباتالإمكانات والظروؼ و  للؤداء في إطار

وسوء الفيـ  يزيؿ الغموضبما يساعد عمى توضيح المفاىيـ و  للبتصالات اأف ىناؾ نظاما جيد -5
 .خدمة اليدؼ المطموباد جميعا نحو بالتالي توجيو طاقات الأفر و 

ؽ اليدؼ أف يتـ النظر إلى المنظمة عمى اعتبار أنيا نظاـ متكامؿ تسعى جميع وحداتو نحو تحقي -6
 .المشترؾ الرئيسي لممنظمة

أف الإدارة عممية ديناميكية متحركة تستدعي تحديد الأىداؼ لكؿ فترة زمنية بالطريقة التي تتناسب مع  -7
  .2الظروؼ المتغيرة

  :ىداؼ بمجموعة مف الخصائص كالآتيالإدارة بالأ تتميزو 

الذي يقوـ اليدؼ يف عمى تحديد الإدارة بالأىداؼ و المرؤوسكة والاتفاؽ بيف الرئيس و مبدأ المشار  -1
 .الجزئي المخصص لموحدة التنظيمية يكوف اليدؼلمراد تنفيذه مف قبؿ المرؤوسيف و المرحمي ا

اؼ لتقوـ عمى تنفيذ يف عمى وضع الخطط اللبزمة للئدارى بالأىدالمرؤوسمبدأ التعاوف بيف الرئيس و  -2
 .3اليدؼ المرحمي

 المشاركة والاتفاؽ بيف الرئيس والمرؤوسيف عمى وضع معايير قياس وتقييـ الأداء.  -3

                                                           
 ،، عمافالثقافة لمنشر والتوزيع، الدار العممية الدولية لمنشر والتوزيع ودار 6حديثة، ط، مفاىيـ إدارية محمد عبد الفتاح الصيرفي  1

 .    61، ص  1117الأردف، 
. 61، ص نفسوالمرجع   2  
. 71، ص 1118، عماف، الأردف، عالتوزي، دار كنوز المعرفة لمنشر و 6د منير عبودي، الإدارة بالأىداؼ، طزي  3  
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سيف لمقياـ بمياميـ المتفؽ المعنوية المناسبة لممرؤو رؤساء في توفير الظروؼ المادية و تعاوف الو التزاـ  -4
 .عمييا

 .ا أولا بأوؿتصحيحيفي العمؿ و القدرة عمى اكتشاؼ الانحرافات  -5

التفاعؿ المشترؾ مع الرؤساء و ذلؾ مف خلبؿ الاتصاؿ المستمر و تنمية الروح المعنوية لدى العامميف  -6
 .و مف الحرية والتعاوف والتفاىـلموصوؿ إلى ما ىو أفضؿ في ج

تاحة الفرصو  لمرؤوسيفالتخطيط الواقعي لدى الرؤساء وا تنمية القدرة الذىنية عمى -7 ة لتشجيع المبادأة ا 
 .في مجاؿ العمؿ

 .1المرؤوسيفلتنسيقية بيف الرؤساء و تطوير القدرات اتنمية و  -8

تقييـ نتيجة اتباع ىذا ارية مف تنظيـ وتوجيو ورقابة و تسييؿ تنفيذ الوظائؼ الأخرى لمعممية الإد -9
فيمو لدوره فيو مسؤولا عف نجاحو بحكـ مشاركتو و  إذ يعتبر كؿ فرد شارؾ فيو نفسوالأسموب في الإدارة 

يشجع ىذا الأسموب عمى تحقيؽ أقصى درجة مف و  ،وير نظاـ المعمومات داخؿ المنشأةتط -11
العامميف فييا مف المعمومات عف نشاطات الشركة و التفاعؿ الأمر الذي يوفر أكبر قدر ممكف كة و المشار 

 .2دقةالإدارية بشكؿ آخر واقعية و  شأنو أف يساعد المنشأة في تطبيؽ العمميةىنا مف و 

في ، إف عممية التفاعؿ المشتركة بيف العامميف ة مف مواجية التحديات المستقبميةتمكيف المنشأ -11
تأثيرىا العممي عمى تحقيؽ الأىداؼ حتكاؾ المستمر بتطورات الأمور و الاالمنشأة مف رؤساء ومرؤوسيف و 

 ممارستياخلبؿ معرفتيا و  واقعية النظرة إلى الخصائص الواردة تجعؿ المنشأة في مركز متميز مف ذات
ت المستقبمية التي قد تتعرض التغيراية أفضؿ مف مثيلبتيا لمتحديات  و مكنيا مف مواجالعممية لمتغيرات ت

 . 3إلييا

ـ الداخمي للؤفراد مف خلبؿ مشاركتيمف خلبؿ ما سبؽ ترمي فكرة الإدارة بالأىداؼ إلى زيادة الحفز 
فيا ىو أسموب يسعى لتحقيؽ التكامؿ بيف حاجة المنظمة لتحقيؽ أىدافي عمميتي التخطيط والرقابة و 

قدراتو وطاقاتو وذلؾ مف خلبؿ دعـ مناخ المنظمة ودعـ الثقة بيف  تطويروحاجة الإدارة في الانجاز و 
بالتالي رفع مستوى الولاء و الإدارة لزيادة الانتاج مما يساىـ في ضبط السموؾ الوظيفي للؤفراد الأفراد و 

يجعؿ مف المصمحة العامة ىذا الأسموب عمى تبادؿ الأفكار والمجيودات و التنظيمي لدييـ حيث يشجع 

                                                           

. 81بحي جبر العتيبي، مرجع سبؽ ذكره، ص ص  1  
. 88 – 81، ص نفسوالمرجع   2  
. 88المرجع نفسو، ص   3  
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أىداؼ العامميف و لؾ بالتوفيؽ بيف أىداؼ المنظمة ذإليو كؿ مف الرئيس والمرؤوسيف و ىدفا مشتركا يسعى 
 .يؤدي إلى تحقيؽ النتائج المتوخاةمما  

أنو يجب تييئة  بالرغـ مف إسيامات نظرية الإدارة بالأىداؼ إلى أف الانتقاد الموجو ليا ىو
عمميا قبؿ الشروع بتنفيذ ىذا الأسموب كذلؾ ىناؾ عوامؿ تنظيمية يجب إدخاليا مثؿ المديريف نفسيا و 

ماعات في كذا تحسيف العلبقات ضمف الجؽ المعمومات في المؤسسة و تحسيف نظاـ الاتصالات وتدف
معرفة يا في دعـ ىذا الأسموب إيجابيا و ميـ يجب أف يكوف دور الإدارة العمالمؤسسة وبشكؿ رئيسي و 

 .سبة لمتغمب عميياالعوامؿ التي تعرؼ تحقيؽ الأىداؼ بغية اتخاذ الإجراءات المنا

  نظرية العدالة ) سيتي آدمز (: -3

حيث تشير أف الأفراد  6117سنة  آدمزتطورت عمى يد رائدىا الأوؿ ظيرت ىذه النظرية و 
ذي يحفزوف بتحقيؽ العدالة الاجتماعية في المكافآت التي يتوقعوف الحصوؿ عمييا مقابؿ الانجاز ال

ويض ، فيي تقوـ عمى أساس أف الفرد يرغب في الحصوؿ عمى معاممة عادلة تضمف لو التعيقوموف بو
ف أدائو بأداء غيره مف الزملبء مقار  ،1العدالة يكتشفيا مف خلبؿ ىذه، العادؿ عمى مجيوداتو ونشاطو

فإنو سيرتفع  ، فإذا وجد أف ىناؾ عدالة في الحوافزمو مع الحافز الذي يستممو زملبؤهيستم الحافز الذيو 
دـ عدالة، إذ يشعر ع العكس يحصؿ عادة عندما يكوف ىناؾعف العمؿ وتزداد دافعيتو و رضاه ، مستوى

لبحث عف أدائو أو الانسحاب مف المنظمة وا، مما يؤدي إلى تبني سموكيات أو تغيير مستوى الفرد بالغبف
 .2الرضاآخر يحقؽ لو الشعور بالعدالة و  مكاف عمؿ

المخرجات ساس العلبقة بيف نسبة المدخلبت و أف عممية مقارنة العدالة تقوـ عمى أ آدمز قد أكدو 
، أما النواتج فتتمثؿ تعميـ، الخبرة، الجيد و الولاءال :تمثؿ اسيامات الفرد لممؤسسة مثؿ مدخلبتحيث أف ال

قدير الآخريف، العلبقات الاجتماعية ، تالأجور: فيما يحصؿ عميو الفرد مقابؿ ما قدمو مف مدخلبت مثؿ
 .المكافآت الداخمية ) المعنوية (و 

  خلبؿ أربعة خطوات ىي:عدالة مف له اعميو يكوف إدراؾ الفرد ليذو 

 .3ما يحصؿ عميو مف نواتجمف خلبؿ مدخلبتو إلى المؤسسة، و الفرد لموقؼ الشخصي تقييـ  -1

 .انواتجيـ منيخلبتيـ إلى المؤسسة و يقيـ المقارنات الاجتماعية للآخريف مف خلبؿ مد -2
                                                           

في عمـ  ، رسالة ماجيستيرسة العمومية، التدريب والحوافز، دراسة ميدانيةإدارة الموارد البشرية في المؤس استراتيجية، منير بف دريدي 1
 . 81، ص 1167ر الموارد البشرية، تسييالاجتماع، تخصص تنمية و 

  2 . 687، ص 1111ردف، الأ ،شر، عماف، دار وائؿ لمن1، طتيجياسترا، إدارة الموارد البشرية مدخؿ سييمة محمد عباس 
. 81بف دريدي، مرجع سبؽ ذكره ، ص منير   3  
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 .والمخرجاتلات النسبية لممدخلبت ساس المعدارف الفرد نفسو مع الآخريف عمى أيق -3

 .1لى إدراؾ العدالة أـ عدـ العدالةكنتيجة لممقارنة يميؿ الفرد إ -4

شخاص الآخريف الأعناصر، المدخلبت، العوائد، و  ومف ىنا فإف ىذه النظرية بنيت عمى ثلبث
الإدراؾ بأف نسبة العوائد إلى المدخلبت لشخص ما  '' المساواة بأنياالعدالة و  آدمزلممقارنة، وقد عرؼ 

 .2''لنسبة الخاصة بالشخص المقارف بوتساوي تممؾ ا

 مى وضع الأنظمةالمنظمات عوليف و نيا توجو المسؤ ما جاءت بو نظرية العدالة يتضح أمف خلبؿ 
ع مشاعر الرضا داء، وذلؾ مف خلبؿ زر الأقيؽ وتائر عالية مف الدوافع و جور لتحالأز و العادلة لمحواف

لمعمؿ  دافعيتونخفاض اوكو الذي يؤدي إلى ضعؼ الأداء و تياح لدى العمؿ مما يحوؿ دوف تغيير لسوالار 
لمتعمقة بكيفية وا، سة عمييا أف تقدـ توضيحات لمعماؿعمية فإف إدارة المؤسالي انخفاض انتاجيتو، و بالتو 

الآخريف سواء ع م، ؿيسمح لو بالمقارنة العادمى اي اساس تمنح الترقيات الامر الذي توزيع المكافآت وع
وعميو  ،الإسيامات التي يقدميا لممؤسسة وما يحصؿ عميو بالمقابؿ، أو بيف بينو وبيف غيره مف الزملبء

يجري الفرد عممية موازنة بيف معدؿ عوائده إلى ما يقدمو لممؤسسة مع عوائد الآخريف إلى ما يقدمونو فإذا 
ذا حصؿ اف العمؿ و فرد عندىا بالرضا عتساوى المعدلاف يشعر ال يشعر بالغبف  بينيما فإنو ختلبؿا 

، أو وؿ في العمؿلفرد إلى التقميؿ مف مجيوده المبذالمساواة يعمد ار بعدـ العدالة و لتخفيؼ ىذا الشعو و 
  .دة في أجره، أو تغيير المؤسسة وترؾ العمؿيطمب علبوة أو زيا

ستقرار في العمؿ عدـ الاالعامميف كعدـ الرضا، و  يؤثر سمبا عمىإف غياب نظاـ حوافز عادؿ مف شأنو أف 
 .الولاء لممؤسسة العامميف بياء و بالتالي عدـ الوفاو 

نتقادات أىميا أنيا دالة إلا أنيا لاقت العديد مف الابالرغـ مف الإسيامات التي قدمتيا نظرية الع
رة يمكف القوؿ أف المدير الناجح في ىذه خيالأجر كأحد أىـ أنواع المخرجات، وككممة أ ركزت عمى عامؿ

المساواة لضماف حفزه باستمرار عف طريؽ العمؿ ع أف يجعؿ الفرد يشعر بالعدالة و النظرية ىو الذي يستطي
  .لؾىا لتحقيؽ ذذالتي يتخ بالقرارات

                                                           

. 88، ص السابؽالمرجع   1  
، 1111، دار الحامد لمنشر والتوزيع، عماف ، الأردف، 6في الإدارة التربوية، ط افعيةالدو د عبد الرحمف عياصرة، القيادة عمي أحم 2

 . 611ص 
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:خلاصة الفصل  

 اختمفت ىذه، حيث ت التي ليا علبقة بموضوع الدراسةتـ التطرؽ في ىذا الفصؿ إلى أىـ النظريا
سيكية عمى التنظيـ مف خلبؿ النظرة المادية التي تبنتيا النظرية الكلبالنظريات في نظرتيا إلى الفرد و 

لعوامؿ الداخمية والخارجية المؤثرة عمى التنظيـ اعكس النظريات الحديثة والتي اىتمت بالعنصر البشري و 
 .وأىدافو
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  :تمهيد

لى أىم الجوانب المرتبطة بوإلى الإطار النظري و بعد تطرقنا  شكالية البحث وأىداف من نظريات و  ا  ا 
سنحاول في ىذا مبريقية و الم الأولى لمدراسة الإالتي تساىم بشكل كبير في تحديد المعالدراسة وأىميتيا، و 

الكشف عن التي تمكننا من بالاستناد إلى إجراءات منيجية و  ذلكلفصل التطرق إلى معطيات ممموسة و ا
تتمثل ىذه الإجراءات المنيجية في تحديد ل البيانات المتحصل عمييا و حقائق الجانب الميداني من خلا
بشري المتمثل في مجتمع المجال الجغرافي الذي سنجري فيو الدراسة و مجالات الدراسة من المجال ال

، بالإضافة إلى الأدوات الملائمة لجمع البيانات التي تساعدنا في الحصول عمى الدراسة والمجال الزمني
تيارىا عمى أساس متطمبات البحث وكذا منيج الدراسة العينة التي تم اخيانات المتعمقة بالدراسة، و الب
 .حميل البيانات ومناقشة الفرضياتم الاعتماد عمييا في تعرض أىم الأساليب الاحصائية التي سيتو 
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 :مجلات الدراسة :أولا

الاجتماعي عمى  إن تحديد مجلات الدراسة من بين النقاط التي يجمع الباحثين في مناىج البحث
، كما أنيا تساعد التعرف عمييا يعد عممية ضرورية ونقطة رئيسية في البحث الاجتماعيذلك أن أىميتيا 

المجال  :يث تنقسم بدورىا إلى ثلاث مجالاتعممية حمواجية مشكمة بحثو بكل موضوعية و الباحث عمى 
 .المجال البشري، الجغرافي، المجال الزمني

 :المجال الجغرافي -1

يتعمق الميدانية، و الباحث لإجراء الدراسة لمدراسة المكان أو المنطقة التي سيخدميا يعتبر المجال الجغرافي 
عميو ارتأينا أن يكون مجال دراستنا محصورا في قافة التنظيمية بالولاء التنظيمي، و موضوعنا بعلاقة الث

 .لمفمين بجيجل المؤسسة الكاتمية

  :-جيجل  -تعريف مؤسسة الكاتمية لمفمين 

مقرىا الجزائر  09/09/1976بتاريخ  67بمقتضى الأمر  (SNL)أنشأت المؤسسة الوطنية لمفمين 
 42/43بموجب الأمر ة الييكمة الاقتصادية لممؤسسات و طبقا للإصلاحات المتعمقة بإعادو العاصمة، 
المواد العازلة المشتقة حت اسم المؤسسة الوطنية لمفمين و تم إنشاء المؤسسة ت 02/01/1983المؤرخ في 

 .الجزائر العاصمة إلى ولاية جيجل ، حيث تم نقل مقرىا من(ENL)منو 

ضمنت التي تو  12/01/1988المؤرخة في  04-03/88-01/01/88-88يعد صدور القوانين و 
لى مؤسسة اقتصادية عمومية المواد العازلة إحولت المؤسسة الوطنية لمفمين و  ،استقلالية المؤسسة العمومية

 16/03/1991يم بعقد موثق مؤرخ في ، ثم حولت إلى مؤسسة عمومية في شكل شركة ذات أسمستقمة
تم رفع رأس ماليا إلى  1992في عام سيم، و  800دج مقسمة إلى 2000000 حيث قدر رأس ماليا ب

في تاريخ بة نتيجة لسوء الأوضاع الأمنية و تم نقل المقر إلى ولاية عنا 1994في عام ، و دج5000000
أنشئ مجمع صناعة الفمين ؤسسة و طابقة القانون الأساسي لممبعقد موثق تمت م 05/06/2000

(G.L.A/SPA)  بعقد  01/07/2000في دج و  5000000برأس مال يقدر ب  الفروع المنبثقة عنوو
موثق تم إنشاء فرع جيجل الكاتمية لمفمين المؤسسة العمومية الاقتصادية في الشكل القانوني لشركة ذات 

 08/03/2006في ج، و د35117500دج والذي يقدر حاليا ب  1000000أسيم برأس مال قدر ب 
 ."  S.O.D.I.A.Fبموجب تعديل القانون الأساسي لممؤسسة أصبحت تابعة إلى المجمع "و 

سابقا  (E.N.L)تعتبر مؤسسة جيجل الكاتمية لمفمين حاليا إحدى الوحدات التابعة لممؤسسة الوطنية 
يتكون من ىكتار، و  4. 60بربع عمى مساحة تقدر يتو  -جيجل–حيث يوجد مقر المؤسسة بطريق بجاية 
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، كما تقدر المساحة المغطاة لممصنع كميا ب والثانية لإنتاج المواد العازلةورشتين الأولى لإنتاج الفمين 
 :تتوزع كما يمي 2م 10 .642

 .2م 5. 374بورشة إنتاج الفمين الممدد مساحتيا تقدر  -

 .2م 1800ورشة المنتجات العازلة مساحتيا تقدر ب  -

 .2م 750ورشة الصيانة مساحتيا تقدر ب  -

 .2م 1.130المخزن مساحتو تقدر ب  -

 .2م 786تقدر ب ممحقاتيا الإدارة و  -

مادة تستعمل لتخزين ال 2م8.350غير مغطاة تقدر ب ة أخرى يضم المصنع مساحة مييأة و من جي
  .قنطارا 27000، قدرة استيعابيا تصل إلى الأولية المتمثمة في الفمين

  المجال الزمني: -2

 الدراسة إلى جانبين ىما:قد قسمت ىذه و  ،مدة التي قضيناىا لإنجاز الدراسةيقصد بو الو 

دف الحقائق المتعمقة بموضوع الدراسة بيوتم فيو جمع المعمومات والبيانات و  :الجانب النظري -1
 .الإحاطة النظرية بموضوع البحث

  :ه إلى أربعة مراحل موزعة كما يميبدور قد قسم ىذا الجانب و  :الجانب الميداني -2

أفريل  14ؤسسة بغرض الحصول عمى الموافقة وذلك يوم حيث تم فييا التوجو إلى الم المرحمة الأولى: -
رف مدير المؤسسة ذلك من طخيص لطمب تسييلات لإنجاز البحث و ، حيث تم الحصول عمى التر 2019

ا تم التعرف ، كمت المتعمقة بالمؤسسة محل الدراسةاليوم بالمعموما، كما تم تزويدنا في نفس الكاتمية لمفمين
عمى الميدان وبعض المصالح داخل المؤسسة وبعض مدراء المصالح، وبعض العاممين في المؤسسة، 

  .وذلك من أجل تحديد عينة البحث
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بعد إعدادىا مع ذلك و  ،2019ماي  21ستمارة النيائية في قمنا فييا بتوزيع الا : المرحمة الثانية -
راء تم إجو  * الاجتماعيةتذة من كمية العموم  الإنسانية و ( أسا6تحكيميا من قبل )الأستاذ المشرف و 

 81ينة من العمال قدرت ب ، عمى عالتعديلات عمى بعض الأسئمة وحذف بعضيا بما يخدم الاستمارة
 .استمارة

منيا لأنيا فارغة،  16تم إلغاء و  استمارة 66استرجاع  تم 2019ماي  26في يوم  :المرحمة الثالثة -
 .استمارة 15بينما تم فقدان 

بعض ة مع رئيس مصمحة إدارة البشرية و قمنا بإجراء مقابم 2019ماي  29في  :المرحمة الرابعة -
 .العاممين

م الباحث بتحديد ، قاعدما تم تحديد المجال الجغرافي والمجال الزمني لمدراسةب :المجال البشري -3
الموجودة في المؤسسة ينحصر ىذا الجانب من بحثنا عمى العمال في المراكز الوظيفية المجال البشري و 

 .رأساء مصالح (طارات، عمال تحكم، عمال تنفيذ، و الإ)

 :ثانيا: فرضيات الدراسة

ليا كما العوامل المرتبطة أو المسببة ربط بين الظاىرة موضوع الدراسة و تشير الفرضية إلى فكرة مبدئية ت
يخضع للاختبار سواء عن طريق لسؤال مطروح في إشكالية البحث و  أنيا عبارة عن إجابة احتمالية

نى أن الفرضية لمفرضية علاقة مباشرة بنتيجة البحث بمعاو عن طريق الدراسة الميدانية و  الدراسة النظرية
 .1شكاليةىي الحل للإ

 

 

                                                           
1
 .545، ص8002، 3رشيد زرواتي، تدريبات عمى منيجية البحث العممي في العموم الاجتماعية، ط 
 كمين :حالأساتذة الم*

 بوعموشة نعيم.
 بميمط عبد الله.
 شييب عادل.

 حديدان صبرينة.
 غراز الطاىر.

 شربال مصطفى.
 



:                                              الإجراءات المنهجية للدراسة الميدانيةالفصل الخامس  
 

118 
 

 :من فرضية عامة مؤداىاوتنطمق الدراسة 

 .الكاتمية لمفمين بجيجل ء التنظيمي لدى العاممين في المؤسسةالولابليا علاقة الثقافة التنظيمية  -

 :العامة الفرضيات الجزئية التاليةتندرج عن الفرضية و 

 . التنظيمي لدى العاممين في المؤسسة الولاءبعلاقة ليا التنظيمية لقيادة ا -

 .التنظيمي لدى العاممين في المؤسسةولاء الب علاقةلو نظام الحوافز  -

 .ولاء التنظيمي لدى العاممين في المؤسسةالبعلاقة  ليا علاقات العمل الداخمية -

 :ثالثا: المنهج المستخدم

الحقيقة باختلاف الموضوع المدرسي، ويعتبر تختمف الطرق التي نستخدميا في البحوث لموصول إلى 
ىو الوعي بالموضوع من و 1يسمكو الباحث لموصول إلى نتيجة معينةالمنيج ميما كان نوعو الطريق الذي 

 .2تباينوخطوات التي تتيح من أجل إكمالو و خلال بال

ة لموضوع الدراسة فالمنيج مالأكثر ملائالمنيج الوصفي باعتباره الأنسب و ليذا اعتمدنا في دراستنا عمى 
اعتمادا عمى جميع اىرة أو الموضوع الوصفي ىو مجموع الإجراءات البحثية التي تتكامل لوصف الظ

الوصول إلى نتائج كافيا دقيقا لاستخلاص دلالتيا و  تحميميا تحميلانات وتصنيفيا ومعالجتيا و البياالحقائق و 
 .3أو تعميمات عن الظاىرة أو موضوع محل البحث

 :رابعا: مجتمع الدراسة وعينتها

تحديد خصائصو التي يمكن أن تؤثر في نتائج إن وصف المجتمع المدروس يعني : مجتمع الدراسة -1
، فيو مجموعة من الناس ) أو الوثائق ( محددة تحديدا واضحا و ييتم بدراستيا و تعميم نتائج 4البحث
 .5أغراضوتمع الأصمي يتحدد بطبيعة البحث و عمييا فإن المجالبحث 

                                                           
1
عداد البحوث، طبوحوش عمار، محمد محمود   ، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر ، 1الديبات، مناىج البحث العممي وطرق وا 

 .135، ص 1999
2
 .47، ص 1990عقيل حسين عقيل، فمسفة مناىج البحث العممي، مكتبة مديولي،  

3
 .337ص  ،2005سميمان محمد سميمان شحاتة، مناىج البحث بين النظرية والتطبيق، مركز اللإسكندرية،  

4
 .95، ص 2009محمد عمي عطية، البحث العممي في التربية، دار المناىج لمنشر والتوزيع، الأردن،  

5
، ص 2017نادية سعيد عاشور، منيجية البحث العممي في العموم الاجتماعية، مؤسسة حسين رأس الجبل، قسنطينة، الجزائر،  

267. 
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المواد العازلة بجيجل فيما يتعمق ى مستوى مؤسسة الكاتمية لمفمين و مى تطبيق الدراسة عمسعى الباحث ع
، حيث أن المجتمع المستيدف بالدراسة قافة التنظيمية بالولاء التنظيميبمحاولة الكشف عن علاقة الث

 :اممين بالمراكز الوظيفية التاليةيتكون من الافراد الع

 عدد العمال                المصالح                
  06 الإدارة العامة 

 04 الإدارة العامة  مديرية
 03 مديرية المحاسبة و المالية 

 06 مديرية التموين 
 07 مديرية التجارة 

 14 دائرة النظافة و الأمن
 07 مصمحة الصيانة 

 21 مصمحة إنتاج الفمين 
 13 مصمحة إنتاج المياه العازلة 

 81 المجموع 
 

 –ل ججي –الكاتمية لمفمين  الوثائق الداخمية لمؤسسة المصدر:

 :العينة -2

تساعد في اختصار الوقت والجيد تعتبر مرحمة اختيار العينة من الخطوات المنيجية في أي دراسة كونيا 
لتي تستخدم ذلك لتوفير البيانات ادات المختارة في مجتمع الدراسة و تعرف عمى أنيا مجموعة من الوحو 

شامل لجميع الحصر الغر حجم مجتمع العينة فقد قمنا بعممية صنظرا لو ، 1لدراسة خصائص المجتمع
عامل موزعين عمى مختمف المصالح  81العاممين في مؤسسة الكاتمية لمفمين بجيجل، والمقدر عددىم ب 

رع واد العنب الكائن مقره وقد تم استثناء العمال الذين يزاولون نشاطيم في فكما تم توضيحو سابقا، 
 .بعنابة

                                                           
1
 .145، ص 2005تطبيقات إدارية واقتصادية، دار وائل لمنشر، عمان، أحمد حسين الرفاعي، مناىج البحث العممي،  
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 :ات جمع البياناتخامسا: أدو 

الاجراءات المختمفة التي يعتمدىا الباحث في الحصول من الوسائل والطرق و تعتبر أدوات جمع البيات 
في  لقد اعتمدنابيعة الموضوع الذي بصدد دراستو و ذلك تماشيا مع طعمى المعمومات والبيانات اللازمة و 

 :دوات التاليةدراستنا عمى الأ

 :الملاحظة -1

احث من الاجابة عن التي ىي تمكن البالبحث تجمع بواسطتيا المعمومات و الملاحظة ىي أداة من ادوات 
، 1الموجو نحو سموك فردي أو جماعي معينوضو فيي تعني الانتباه المقصود و اختيار فر أسئمة البحث و 

معينة و تسجيل مراقبة سموك معين أو ظاىرة وىي توجيو الحواس لمشاىدة ومراقبة الحواس لمشاىدة و 
حيث لاحظنا من خلال الدراسات الاستطلاعية أن طبيعة العمل  ،2جوانب ذلك السموك أو خصائصو

لآلات التي تنبعث منيا الأدخنة والأبخرة ذات الرائحة الكريية صعبة لمغاية حيث يكثر فييا ضجيج ا
عب التنقل فييا داخل قة يصالمسببة لضيق التنفس بالإضافة إلى ذلك نجد أن وحدات المصنع متفر و 

 .فإنيا تتسم بالحركية أثناء العمل، أما فيما يخص الإدارة المصنع

   :المقابمة -2

، فالمقابمة وسائل البحثية في جمع البيانات والمعمومات من الميدان الاجتماعيتعتبر المقابمة من أىم ال
بالمقابمة أن يستثير معمومات أو جو يحاول فيو الشخص القائم تفاعل لفظي يتم عن طريق موقف مو  ىي

 .3آراء أو معتقدات شخص أو أشخاص آخرين لمحصول عمى بعض البيانات الموضوعية

بين شخص أو مجموعة أشخاص بيدف الحصول عمى معمومات حوار يتم بين القائم بالمقابمة و ىي و 
 .4الشيادات الاتجاىات أو السموك أو المعمومات أوضوع معين وتتعمق خاصة بالآراء و حول مو 

الولاء التنظيمي قد تمحورت المقابمة حول مجموعة من الأسئمة المباشرة حول علاقة الثقافة التنظيمية و و 
ضرة ، أين أخذنا نمع رئيس مصمحة الموارد البشرية وبعض العاممين في نشاطات مختمفةقد تم إجرائيا و 

 .وعن البيئة الداخمية بصفة عامة ،عامة عن ظروف العمل وطبيعتو

 

                                                           
1
 .108، ص 2010، دار صفاء لمنشر والتوزيع، عمان، 1العممي، ط ، مناىج و طرق البحثإبراىيم عبد العزيز الدعميج 
2
 . 263ص  ،2010وزيع، عمان، لمنشر والت ، دار المسيرة1فريال محمد أبو عواد، التفكير والبحث العممي، طمحمد بكر نوفل ،  
3
 .212زرواتي، مرجع سبق ذكره، ص  رشيد 
4
 .540، ص 8058، التوزيع، الجزائر، دار جسور لمنشر و 8ط الإنسانية،ية البحث في العموم الاجتماعية و خالد حامد، منيج 
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 : الاستمارة -3

صي العممي تستعمل إزاء الأفراد وتسمح باستجوابيم بطريقة التقالاستمارة كتقنية مباشرة لمبحث و تستخدم 
ستمارة كانت ، وأسئمة الا1القيام بمقارنة رقميةكمي بيدف إيجاد علاقات رياضية و  القيام بسحبموجية و 
 موزعة كالآتي:راسة و معمومات حول موضوع الدتوجو لمحصول عمى إجابات و ر التي ليا محاو 

 .( أسئمة07خاص بالبيانات الشخصية ويتضمن ) المحور الأول: -

لدى العاممين ي الولاء التنظيمعلاقتيا بالتنظيمية و القيادة  :خاص بالفرضية الأولى :المحور الثاني -
 .( سؤالا16ويتضمن )

لتنظيمي لدى العاممين ويتضمن الولاء اعلاقتو بنظام الحوافز و  :خاص بالفرضية الثانية :المحور الثالث -
 .( أسئمة09)

لدى الولاء التنظيمي علاقتيا بعلاقات العمل الداخمية و  :خاص بالفرضية الثالثة :المحور الرابع -
 .( أسئمة08ويتضمن )العاممين 

 عددىم الأولى عمى مجموعة من المحكمينا تم عرض الاستمارة في صورتي :صدق المحكمين ،
تم أخذ ع ) أنظر الملاحق في آخر البحث (، و ( محكمين من المختصين في مجال عمم الاجتما06)

تم إجراء ما يمزم من قد بة العبارة لممحور الذي وضعت فيو، و آرائيم بعين الاعتبار حول مدى مناس
، وكذا التدقيق في ذلك في ضوء ما تم اقتراحولمكررة و حذف وتعديل، واستبعاد العبارات غير المناسبة وا

المقترح لمعبارات من وجية  ، أضق إلى ذلك آراء المحكمين في مدى مناسبة التسمسلالصياغة المغوية
 .خذ جميع ملاحظاتيم بعين الاعتبارقد تم أنظرىم، و 

  : الوثائقالسجلات و  -4

فييا يرجع الباحث إلى جمع البيانات حول الموضوع البيانات و وثائق إحدى أدوات جمع التعتبر السجلات و 
الملاحظة تكميمية للاستمارة والمقابمة و  ىي بياناتالسجلات الإدارية و أو فقط بعض المحاور من الوثائق و 

 .2التعميلتكميمية في التحميل والتفسير و  ووظيفتيما

 عمى:سجلات عن المؤسسة ساعدتنا وشائق و  قد اعتمدنا في دراستنا عمىو 

                                                           
1
، دار القصبة لمنشر والتوزيع، 2ط موريس أنجرس، منيجية البحث العممي في العموم الاجتماعية، ترجمة بوزيد صحراوي وآخرون، 

 .150، ص 2004
2
  .223رشيد زرواتي، مرجع سبق ذكره، ص  
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 .التعرف عمى المجال البشري والجغرافي لممؤسسة -1

 .توزيع الوظائف عمى مختمف المصالحطريقة عمى الييكل التنظيمي لممؤسسة و  الاطلاع -2

 .نظاميا الداخمي وكيفية تسييرىاعمى قوانين المؤسسة و  الاطلاع -3

 .معرفة أىم المنتجات التي تنتجيا -4

  :يب التحميللأسا -5

 الإحصاءات الموضحة في الجداول المتعمقةىو الذي يعبر عن الأرقام و  :التحميل الكميأسموب  -1
 .بحثنا في شكل أرقام ونسب مئوية ستمارةابإجابات المبحوثين التي تضمنتيا 

المعطيات  تفسيرالبيانات عن طريق عرض النتائج و  اعتمدنا عميو في تحميل أسموب التحميل الكيفي: -2
 .الكمية والتعميق عمييا
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  خلاصة الفصل:

في البحوث الاجتماعية فيي تمعب  اىام افي الأخير يمكن القول أن الإجراءات المنيجية تعتبر جزء
 ذلك من خلال تحديد المجال المكاني المناسبمسار الذي يتم اتباعو في البحث و دورا كبير في تحديد ال

ع حجميا يمثل مجتمع الدراسة إلى جانب اختيار الأدوات المناسبة لجملمموضوع وأن تكون نوع العينة و 
كذا مدى ملائمة المنيج المتبع البيانات المتمثمة في الملاحظة، المقابمة والاستمارة والسجلات والوثائق و 

توفير بيانات ىامة ع ميدانيا و جيا في معالجة الموضو لموضوع الدراسة حيث تشكل ىذه الخطوات سندا مني
جابمراحل الأخيرة من البحث العممي و عنو كما تعتبر وسيمة مساعدة لموصل إلى ال ات عمى التساؤلات ا 

  .المطروحة مسبقا

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل السادس:         

 عرض وتحليل البيانات الميدانية 

 .وتفسير ومناقشة النتائج  
 



 

 السادس الفصل 

 .عرض وتحليل البيانات الميدانية وتفسير ومناقشة النتائج           

 تمهيد .         

 .عرض وتحليل البيانات الميدانية: أولا

 .عرض وتحليل البيانات المتعلقة بالبيانات الشخصية -1
    بالقيادة وعلاقتها بالولاء   عرض وتحليل وتفسير البيانات المتعلقة -2

  .التنظيمي
علاقته بالولاء   بنظام الحوافز و  عرض وتحليل وتفسير البيانات المتعلقة -3

 .التنظيمي
بعلاقات العمل الداخلية وعلاقتها  لبيانات المتعلقةاعرض وتحليل وتفسير  -4

 .بالولاء التنظيمي
 مناقشة نتائج الدراسة.ثانيا: تفسير و 

 الفرضيات.تفسير ومناقشة نتائج الدراسة في ضوء  -1

 تفسير ومناقشة نتائج الدراسة في ضوء الدراسات السابقة. -2

 تفسير و مناقشة النتائج العامة للدراسة. :ثالثا

 رابعا : التوصيات والاقتراحات.

 خلاصة الفصل.
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 :تمييد

رلػػػػػإر ػػػػػذار بعػػػػػدرا فطػػػػػرؽرلػػػػػإرا مخػػػػػؿرا ءػػػػػمبؽرإ ػػػػػارة،فسػػػػػؼراهذػػػػػرا اترا ة  ذ ػػػػػ ر سدراءػػػػػ  رءػػػػػ   ـ
ا مخػػػػؿربعػػػػرضر فعس ػػػػؿرا ةعط ػػػػمتر ة مقاػػػػ را  فػػػػمالرا طاقػػػػمرةػػػػفر ػػػػرضر فعس ػػػػؿرا ب م ػػػػمترا فػػػػإر ػػػػفـر
رذةع ػػػػمرةػػػػفرا دراءػػػػ را ة دا  ػػػػ ر  ػػػػفـربعػػػػد مرة مقاػػػػ ر فػػػػمالرا دراءػػػػ رلػػػػإر ػػػػ  را مر ػػػػ مترا فػػػػإرا طس  ػػػػم
ة  ػػػػمرلػػػػإرا ذم ػػػػػبرا  ظػػػػرن رئػػػػػـرإبػػػػرازر اقػػػػػ ر فػػػػمالرا دراءػػػػ رب فػػػػػمالرا دراءػػػػمترا ءػػػػػمب  رئػػػػـراءػػػػػف،اصر
ا  فػػػػمالرا عمةػػػػ ر سدراءػػػػ ر ا عدػػػػـر سػػػػارةػػػػدارخػػػػدؽرلر ػػػػ مترا دراءػػػػ ر ةعم  ػػػػ راهذمبػػػػ ر ػػػػفرفءػػػػمؤ تر

را دراء .
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 أولا: عرض وتحميل البيانات الميدانية:
رالمتعمقة بالبيانات الشخصية.عرض وتحميل البيانات -1

ر   حرف ز عرألرادرا ع   رعءبرا ذ س.ر:11الجدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار الجنس
ر%88ر44رذدر
ر%12ر06رأ ئا

ر%100ر50را ةذة ع
ءء را دمفة  ر اعظرةفر،اؿر ذهرا  فمالرأفرا ما را ةء طرةر  ؤ  را عمةس فرأغسب ـرذد ررلإرةؤر

،مخ رلإر رأدئررةعرا ع خررا ذد رنر فا ـ  ذار ع درإ ارطب ع را عةؿرا ذنرر)%88(رب ءب ر سمس ف 
 اـرا س سإر   رالأةررا ذنر ةخسع را خ م  رد  هر فطسبرا ذ در ا   ة رإ مل رإ ارا دراه فمذ  ا ةخم حر
را   مـربه.راه مث سارر ءفعخإ

ر   حرف ز عرألرادرا ع   رعءبرا ءف.ر:10الجدول رقم 
 النسبة المئوية  التكرار السن

ر%10ر5رء  ر25قؿرةفرأ
أقؿرةفررإ ار25ةفر

رء  ر30
ر%28ر14

ر40رأقؿرإ ار30ةفر
رء  

ر%40ر20

ر%22ر11رء  ر40أدئررةفر
ر%100ر50را ةذة ع

 ف حر  مرةفر،اؿرا ذد ؿرا ةفعسؽربم ءفرأفرأ سار ءب رءذسترفةئسترلإرا عمةس فرا ذ فرففرا حررررررر
رةمر(%40ب)رف درر ر ذ ؾرب ءب (ء  ر40إ ارأقؿرةفرر30ر)ب فرأ ةمر ـ  دؿر ؿرأفرا ةؤءء رر  ذا

إ ارر25)ةمب فرفةئؿرا ما را عةر  ر(ر%14)ةمر ءب رأبهرةفرا عمةس فرذ نرا ،برة رربأسر رافعف نر دد
  إرلا رامب ربة د ر مرا    ضربم ةؤءء ر ا عةؿر سارفعء فر ز مدةرإ فمذ ف م رأةمرء  ( رر30أقؿرةفر
ر)ل إرفةئؿرا ما را فإرر%(11) ءب ر   إرلا رةفرذ نرا فذرب رلإرا عةؿ رأةمرر(ء  ر40 م ؽر ةر م
ر(.ء  25 الأقؿرةف)ل إرفةئؿرا ما ر%(ر5) ءب ر

ر
ر
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را ةءف ارا فعس ةإ.ر   حرف ز عرألرادرا ع   رعءبر:10الجدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار المستوى التعميمي

ر%8ر4رابفدااإ
ر%40ر20رةف ءط
ر%26ر13رئم  ن
ر%26ر13رذمةعإ
ر%100ر50را ةذة ع

ررررررر را  فمال ر،اؿ رةف را ةءف ارراهعخما   ف ح رلإ را،فاؼر فبم ف ر  مؾ رأف را ذد ؿ رلإ ا ةب   
 س  مرا ةءف ار(ر%40بر)رسار ءب رلإرا ةءف ارا ةف ءطر قدرتا فعس ةإر ع   را دراء  رع ثرءذس مرأ 

رالأرقمـ ر ةمر عسؿر ذهر(%8(ر  س  مرا ةءف ارا بفدااإرب ءب ر)%26)را ئم  نر ا ةءف ارا ذمةعإرب ءب 
سربهرةفربأ  راا ة ذ دةردا،ؿرا ةؤءء  ردةمر ف حرأفرا ةؤءء رف ـر ددر ةمؿ الأطب ع را  ظماؼر

را عس م.راهدار  ا ة مـررلأدا ا ةؤ س فرذ نرةؤ اتر سة  ر لدر  ر ررالألراد
ر.ا ذفةم      حرف ز عرألرادرا ع   رعءبرا عم  رر:10الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار الحالة الاجتماعية
ر%44ر22رأ زب
ر%56ر28رةفز ج
ر%00ر00رةطسؽ
ر%00ر00رأرةؿ
ر%100ر50را ةذة ع

 رفس  مرلا ر(%56)ر اعظرةفرا ذد ؿرأ اهرأفرأغسبرألرادرةذفةعرا دراء رةفز ذ فر ذ ؾرب ءب رررررر
رب ءب  ر(%44)را عزاب رر ةم  را ذفةم   ر مءر رأ  م  ـ رد ف ر إ را ةفز ذ ف ر ما  را ءمع   الأغسب  
 رلإرع فر ذدر ا ب م رلإرا ةؤءء رفعةؿرا ةءؤ    ر ا ةعملظ ر س هر  ذارةمر دلع ـرإ اففطسبرا عةؿر

ر ـ.مد ررلإرا ءف رارر فأة فرةءف بسلا را عزابرةرفمع ر   مرةمر  ذارراذعرإ ارا ف
ر
ر
ر
ر
ر
ر
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ر   حرف ز عرألرادرا ع   رعءبرء  اترا عةؿ.ر:10الجدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار سنوات العمل

ر%40ر20رء  اتر5أقؿرةفر
ر%36ر18رء  اتر10ء  اترإ ارأقؿرةفرر5ةفر
ر%10ر5رء  ر15ء  اترإ ارأقؿرةفرر10رةف

ر%14ر7رء  رلةمرل ؽر15
ر%100ر50را ةذة ع

بةفغ ررء  اترا عةؿ ر اعظرأفرأ سار ءب رةفرةمرداترا ع   ررةفر،اؿرا ذد ؿرأ اهرا ةفعسؽرررررر
ء  اترإ ارأقؿرر5ةفر) رئـرفس  مرا ما ر(%40)رء  اتر قدرتربر5ففعدارةدةر،دةف مرر ـر ـرا ما را فإ

ةفر) رفس  مرلا ر(ء  رلةمرل ؽر15ةفر)فةئؿرا ما رر)%14( رأةمر ءب ر)%36(ب ءب رر(ء  اتر10ةفر
 ر ةمر مءرر ذهرالأغسب  را ءمع  ر سما را فإر ـرففذم زر(%10ب ءب ر)ر(ء  ر15ء  اترإ ارأقؿرةفرر10
را عمةس ر(ء  ات5) رلإرا ءف طمبرا ةءفةرر س د را ةؤءء  را مرراذعرإ ارء مء  قمة  را عةم  ر ا  رصرأةمـ

رلإردراءف مرا ءفطا   رع ثرأفرأغسبرا عمةس فرابمب.ا ذد دة ر  ذارةمرفةترةاعظفهر
ر   حرف ز عرألرادرا ع   رعءبرا  ظ م .ر:10الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات
ر%16ر8رإطمر

ر%4ر2ررا سرةخسع 
ر%14ر7ر مةؿرفعدـ
ر%66ر33ر مةؿرف م د
ر%100ر50را ةذة ع

ا فإرفءم ـرلإررف م ذ  ـرةفرلا ر ةمؿرر(%66ا ذد ؿرأ اهرأفرأ سار ءب ربسغتر)ر ف حرةفرررررر
رإ فمذ  را ةؤءء ر ذ ؾرةفر،اؿر ةس  ر  سارر(%14(ر )%16ر)ر رلإرع فر ذدرةم ءبفها ف م ذز مدة

ر ا ةفةئس رلإررؤءم را ةخم ح.ر(%4 ءبفهر)  ةمؿرا فعدـ رفس  مرةمراهطمراتا ف ا إرةفرلا ر
طب ع ر ةؿرا ةؤءء رففطسبرة اردربار  رذاترةءف ار ذ ؾر ء رراؤ   مررأفردر ذهراهعخم اتدفؤرررررر

ة  را بم غ ر ا د رر ةمرفةسدهرةفرقدراتر ةؤ اتر ،براتر م   ر ةعرل رلإرةذمؿرا عةؿ رد فرإ غم رالأ 
،اؿر ةس  را ف م ذ رةةمر ف حرا ةؤءء رةفررإ فمذ   ا فعدـرا فإرفءم ـرلإرز مدةررا ف م ذا معمؿر عةمؿر

أفرا ةؤءء رفعرصر سارا ف  عرلإرةرادز مرا  ظ م  رقخدرا   مـرب ظماؼر أ ةمؿرةفدمةس ر سةعملظ ر سار
ر ظمة مرا دا،سإ.

ر
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ر   حرف ز عرألرادرا ع   رعءبرالأذر.ر:10الجدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار الأجر

ر%00ر00ردجر20000أقؿرةفر
ر%96ر48ردجر40000إ ارأقؿرةفرر20000ةفر

ر%04ر02ردجرلةمرل ؽر40000ةفر
ر%100ر50را ةذة ع

  ـرألرادرر(%96)ةفر،اؿرا ب م مترا ةب   رلإرا ذد ؿرأ اهر ةدفرا   ؿرأفرأ سار ءب ربسغتر
ةفرألرادرر(%4) رلإرع فر ذدر ءب ر(دجر40000إ ارأقؿرةفرر20000)ا ع   را ذ فر فرا حرأذر ـرب فر

ر  ـررؤءم را ةخم ح.رلةمرل ؽ ر(دجر40000)ا ع   ر فرا حرأذر ـرب ف
وعلاقتيا  التنظيمية القيادة :البيانات المتعمقة بالفرضية الأولى التي تنص عمى عرض وتحميل -2
 الولاء التنظيمي.ب

رطب ع را ةعمةس را فإر فس م مرا عمةؿرةفرا ةارل ف.ر   ح :10الجدول رقم 
ر

را عمةؿررررررر ب ءب رةفرا ةارل فر ا  ر ف حرةفر،اؿرا ذد ؿرأ اهرأفرطب ع را ةعمةس را فإر فس م م
رأفرطب ع را ةعمةس رغ رر ا  .راةفرألرادرا ع   رأقر رر(%22( رلإرع فرأفر ءب ر)%78قدرترب)

را عمةؿردا،ؿرا ة ظة رررررر را فإر فس م م را ةعمةس  ةفرطرؼرا ةارل فرفؤئرربادؿرأ ربآ،رررإفرطب ع 
ر رلذ ؾ ر  ا   رعء   رةعمةس  را عمةس ف رفس ا رلإذا را  ذمب  ر سارا،خ فه  رةف را دئ ر رأ مء ـ  ،سؼرلإ

  غرسر د  ـرةام ررا ر مر ا    ر سةؤءء ر ا عدسرخع ح رلإفرا ةعمةس را ءسب  را فإر فس م مرا عمةؿر
دا،ؿرا ةؤءء رةفرطرؼرةءؤ   هر ةارل هرقدرف،سؼرا دئ ررةفرا ذ ا برا ءسب  را فإرةفراأ  مرأفرف  در

رةءف ارا    . ا دئ ررةفرةظم رر دـرا ر مر ا ،ممضر
ر
ر
ر
ر
 

 النسبة المئوية التكرار الاحتمال
ر%78ر39ر ا  

ر%22ر11رغ رر ا  
ر%100ر50را ةذة ع
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رؿرا مرصر سةامرد رلإراف،مذرا  رارات.مة   حرةدارإفمع را ةؤءء ر سعر:10الجدول رقم 
رإذاردم تراهذمب رب عـر ع درذ ؾرإ ا:  النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

را  ءب را ةا   ررا فدراررا عفةم تر%48ر24ر عـ
ر%37.5ر09رطب ع را ة خبرا ذنرفاغسه

ر%41.67ر10ر ئ  فرل ؾ
ر%20.83ر5راةفاؾرا ةؤ اتر ،براتر م   

ر/ر/ر/ر%52ر26ر 
ر  درا ةامرد رلإراف،مذرا  راراتر ؤدنرذ ؾرإ ا:ررر

ررا  ءب را ةا   را فدراررا عفةم ت
ر%26.92ر14را اع رربم رف مح

ر%48.08ر25رفاعرربأ ؾرذز رةفرا ةؤءء 
ر%25ر13را ئ  ربم  مس

ر%100ر52را ةذة عرا ذزاإر%100ر50را ةذة ع
 

 ملاحظة:
رررررر را ذ فرر ر(52)ا عدد را ع    رألراد ربأذمب ر ةئؿر دد را  رارات(را ر)ا ذ فر امرد فرلإراف،مذ رب عـ" "

ر.إذمب بأدئررةفرراذمب رلأ  ـرأرإذمبمف ـةمردة ر  دفر ةئؿر ددرر(24) ا ة درر دد ـربر
اف،مذرةفرا ذد ؿرأ اهرف ز ترإذمبمترا ةبع ئ فرع ؿرةدارإفمع را ةؤءء ر مرصرا ةامرد رلإررررررر

ر ءبفهر)ر:ا  راراتر سارا  ع را فم إ %(رةفرةذة عرألرادرا ع   ردم ترإذمبمف ـربأ  ـر ـرففحر  ـر52ةم
ا ةامرد رلإراف،مذر ةدفرق  هرأفرا ةؤءء ر رفة حرا عؽرلإررلرصرا ةامرد رلإراف،مذرا  رارات ر ةم

رأءس برا  راراتر ذ رفءف،دـ ر   ر ةم  م  رلإررإاراؾة ع را رؤءم  رئ   را  راراتر  دـ راف،مذ رلإ ا عمةس ف
ةفر  ـر ذارا عؽر ـرراةرؤ ء  ـرظ مرة  ـرأ  ـر ر ءفط ع فراف،مذرا  راراتر،مخ را عءمء  رع ثرأدد ر

را فأددرة هرةفر،اؿرا ة مبس را  رفـ رةم رةعربعضرا عةمؿ رإفرغ مبرلرصرا ةءؤ   ف ر  ذا فإرأذر  م م
را ذ ا بر رةف را دئ ر ر   د رأف راأ ه رةف ربم ةؤءء  را ةفعس   را  رارات راف،مذ ر ةس مت رلإ را عةمؿ ةامرد 
ر   عؼر رأ ة ف ـ رإ اراهعءمسربعدـ ر ؤدنرب ـ را ةءؤ   فرلإر ةم  ـ رئ   رلعدـ ر دارا عةمؿ  ا ءسب  

 ب م رةةمر  سؿرةفرةءف ارا    ر د  ـ.ئ ف ـرلإرأ مء ـر لإرا ةؤءء را عمةس فر
أ  ـرأف عتر  ـرلرخ را ةامرد رلإراف،مذرا  رارات رع ثربرا%(رأذمب ر48لإرع فر ذدرةمر ءبفهر)رررررر

 رفس  مرل هر%(رفع درإ ارا ئ  را فإر  ع مرا را س41.67ةمر ءبفهر)رف ز ترإذمبمف ـر سارا  ع را فم إ:
ر) ر ءبفه رإفمع 37.5ةم رأف رأذمب ا رطب ع رر%( رإ ا ر ع د را  رارات راف،مذ رلإ ر مرصرا ةامرد  ا ةؤءء 



:                        عرض وتحليل البيانات الميدانية وتفسير ومناقشة النتائجسادسالفصل ال  
 

132 
 

%(رأذمب ارأفرذ ؾر ع درإ اراةفاؾرا ةؤ اتر ،براتر20.83ا ة خبرا ذنر اغسهرا مرد رأةمرةمر ءبفهر)
ر  ةدفرا  فةمدر رلم س فرلإرا ةؤءء   رأا،مخم رفذعؿرة  ـ ر ،برة ربدمم ة ربمه مل رإ ارفةفع ـ  م    

را ربم ةؤءء ر ف د ـردؿرةمر س  ـرلإراف،مذ ر ا فةما ـر ارفبمط ـ ر ز درةفر  ا ـ رةم ر بم فم إر ذا   رارات 
رب ءع ـرةفرأذؿربس غرالأ داؼرا ةءطرة.

رةفرا ذرررررر را  را ةرالأ،رارا فإر ةدفراءف،اخ م هرلفحرا ةذمؿرد ؿر ا ةفعس  ربم فأئ ررا ذنر ،سمأةم
%(ر48.08ةمر ءبفهر)ردملأفإ:رأةمـرا عمةس فر سةامرد رلإراف،مذرا  راراترل درف ز ترإذمبمترا ةبع ئ ف

ر ءبفهر رةم ر بر رع ف رلإ را ةؤءء   رةف ر فذزأ ر  رذز  ربأ  ـ را اع ر ر د  ـ ر ،سؽ رذ ؾ ربأف أذمب ا
را%(رلأذمب ر25أةمرةمر ءبفهر)%(ربأفرذ ؾر عززر د  ـرا اع رربم رف محر ا راع رلإرا ةؤءء  ر26.92)

بأفرذ ؾر غرسرلإر م ء ـرا ئ  ربم  مسر  ذاردسهر د،ؿرلإرةذمؿرفعز زرا    را ف ظ ةإر دارا عمةس فر
رلإرا ةؤءء ر ا ذ فر امرد فرلإر ةس  راف،مذرا  رارات.

ر   حرةدارةراقب را ةءؤ   فرلأدا را عةمؿ.ر:11الجدول رقم 
 المئويةالنسبة  التكرار الاحتمالات

ر%86ر43ر عـ
ر%14ر7ر 

ر%100ر50را ةذة ع
اغسبرا عمةس فرأقر اربأفرةءؤ  إرا ةؤءء ر   ة فربةراقب رر ف حرأف:(ر10ةفر،اؿرا ذد ؿررقـر)رررررر

(رأقر ار%14(ر  إرأ سار ءب  رلإرع فر ذدرةمر ءبفهر)%86(أدا را عةمؿرلإرا ةؤءء ر ذ ؾرب ءب ر
رفراقبرأدا را عةمؿ.ربأ  مر 
 رلم دئ ررةفرأ  ا  مإفر ةس  را رقمب رةفرا عةس مترا  مة رلإرا ة ظةمترا ذفةم   ر سارا،فاؼررررررر

لإرا ة ظة ر ةمر هرةفرد ررلإرفعء فرأدا را عةمؿرةفر،اؿر ة  ر ذارا ع خرر سارأرا دراءمترأددت
عةؿ ر  ذارةفراأ هرأفرةدفرأفرفعدثرلإرةذمؿرا  عرالمترا فإر ا  فعد ؿرة،فسؼرر ةراقبف ـر ف ذ   ـ

رف صر س هر ظر  را ةبمدئراهدار  ر رةم ر دارا عمةس ف ر  ذا لينري فايول    دردرذمتر م   رةفرا ر م
ر(.91را ظررا خمع ررقـ)
ر
ر
ر
ر



:                        عرض وتحليل البيانات الميدانية وتفسير ومناقشة النتائجسادسالفصل ال  
 

133 
 

رأدا را عةمؿر سة مـرلإرعم  رغ مبرا رقمب .رةدار   حر:11الجدول رقم 
 إذا كانت الإجابة بنعم يعود ذلك إلى: النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

را  ءب را ةا   را فدراررا عفةم تر%94ر47ر عـ
ر%42.55ر20را اع رربر حرا ةءؤ    

ر%17.02ر8را ئ  را فإر  ع مرل ؾررا ءؾ
عرخؾر سارا   مـربم ة مـرا ة دس ر

رإ  ؾ
ر%40.43ر19

ر/ر/ر/ر%6ر3ر 
ر%100ر47را ةذة عرا ذزاإر100%ر50را ةذة ع

 اعظرةفرا ب م متراهعخما  را ة ذ دةرلإرا ذد ؿرأ اهرأفرأغسبرا ع   را ةبع ئ فر   ة فربأدا ررررررر
ر) رب ءب  ر ذ ؾ رغ مبرا رقمب  ر  د رب ءبرةفمم94ة مة ـ ر ف ز ترإذمبمف ـ را فم إ%(  را  ع  ر سا ر: ف 

ر) ر ءبفه ر ءبفهر42.55أذمبرةم رةم رفس  م را عةؿ  رافذمه ربأفرذ ؾرراذعرإ ارا اع رربر حرا ةءؤ     )%
%(ر17.02%(رأذمب ارأفرذ ؾر ع درإ ارعرخ ـر سارا   مـربم ة مـرا ة دس رإ   ـ رئـرةمر ءبفهر)40.43)

را ب م  رفا ر رع ث رل  ـ  را را س ر  ع م را فإ را ئ   رإ ا ر ع د رذ ؾ رأف رأذمب ا رإ ارةةف راهعخما   مت
را  بمطرا عةمؿر فعةس ـر سةءؤ    ر ا فزاة ـربأدا رأ ةم  ـر سارأدةؿر ذه.

رأفر ؤءسر فد  فررررررر ر ا ةءؤ   فرةفراأ ه ر دارا عمةس فرةفرطرؼرا  مدة إفرغرسرر حرا ةءؤ    
   ـرعفارلإر ةمؿربر حرةءؤ    ر م   ر درذ ردب رةرةفرا   إرا ةفعسؽرب ر رةرأدا را ة مـرا ة دس رإ

ربأ مء ـ ررعم  رغ مبرا رقمب ر سارأداا ـ  ر مةؿرعمءـرلإرإ دادر ةمؿر راقب فرأ مء ـ را را دة لم   مدة
لإراهدارةرفؤددر سار ذارا ةبدأر ا ذنر ذعؿرا عمةؿر ؤدنرة مةهرعفارلإرعم  ر دـر(رz)ع ثرأفر ظر  ر

ر ؤدنرإ ارا ،  عر سرقمب را دااة ر  ذارةفراأ هرأفر عززرةفردرذمترا ئ   رب فرا عمةؿر ا ةؤءء رةةم
رؽرذء رر ر ابطرةة دةر درذمتر م   رةفرا    .،سرإةدم   
ر ءبفهر)رررررر ربأ  ـر ر   ة فربأدا رة مة ـرر%(رفةئؿر ءب را ةبع ئ ف6لإرع فر ذدرةم ا سذ فرأذمب ا

ر بةذرد ر  ةدفرإرذمعرذ ؾرإ ارا  غطرا ذنر ةمرءهررا ء ـر س  ـ  غ مبرا رقمب رر  درغ مبرا رقمب  
ر رةر ةس ـرا ةعفمد.لإ  ـر  سس فرةفر ف

ر
ر
ر
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م  را عمةس فر  مسرا خع بمترةفرقبؿرإدارةرا ةؤءء رلإرعرذة عر   حرةدار،  عر:10الجدول رقم 
رة،م م را فعس ةمتر ا   ا در ا  ارةمر ع درءببرذ ؾ.

رلإرعم  راهذمب ربر ر ع درذ ؾرإ ا:  النسبة المئوية التكرار الاحتمالات
را  ءب را ةا   را فدراررا عفةم تر%26ر13ر 

ر%53.85ر7را ةعء ب  رلإرا فعمةؿ
ر%7.69ر1رخس را  راب 

ر%38.46ر5را عاقمترا ا،خ  
ر%100ر13را ةذة عرا ذزاإ

رلإرعم  راهذمب رب عـرفاعررب:ر%74ر37ر عـ
ر%45.95ر17ر ا رف محالأةفر

ر%54.05ر20ر ذ در دا  رلإرا فعمةؿ
ر%100ر37را ةذة عرا ذزاإر%100ر50را ةذة ع

ر)رررررر ر ءب  رأف رأ اه را ذد ؿ رةعط مت رب%74ف  ح ر ر ف را ةبع ئ ف ر     رألراد رةف ر( ا عمةس فرأف
 ، ع فر  مسرا ع  بمترةفرقبؿرإدارةرا ةؤءء رلإرعم  رة،م م راهذرا اتر ا فعس ةمت رع ثرف ز تر

%(ر ر فربأفرذ ؾر اعر ـرب ذ در دا  رلإرا فعمةؿ رفس  مر54.05ةمر ءبفهر)رإذمبمف ـر سارا  ع را فم إ:
لأ،رارةفرألرادرا ع   ر ا فإرقدرتر%(ر ر فربأفرذ ؾر اعر ـربملأةفر ا رف مح رأةمرا ما را45.95 ءب ر)
ا ةعء ب  رلإررأفرا عمةس فر ر ، ع فر  مسرا ع  بمترع ثرف ز ترإذمبمف ـردم فم إ: ر فرر%(26ب)

إ ارا عاقمترا ا،خ   ررسذ فرأذمب ارأفرءببرذ ؾر ع د%(ر 38.46%( رفس  مر)53.85 ءب ر)ا فعمةؿرب
%(رأذمب ارأفرءببرذ ؾر ع درإ ارخس را  راب  رةفر،اؿرا  را ةراهعخما  ر ف حرأفر7.69ئـر ءب ر)

رذ ؾر ر ع د رةةم را ة اقؼر ا فذم زات  ر ذه رةئؿ رلإرا فعمةؿرةع ر ا  م      را طرؽرا رءة   رففبع ا ةؤءء 
ر ا ةءم اة ربم عدا   ر اع ر ـ را عمةؿ ر مء   ر سا را ر مررإ ذمبم ر   د رةةم را ةؤءء  را ةعمةاتردا،ؿ لإ

ر د  ـ.
 را ةعء ب   را  راب ر ا عاقمترا ا،خ  ربادؿرتفؤئررا ةعمةاترا غ رر مد  را ةب   ر سارا    ارررررر

را عمةؿر ر ع اه را ذن ر ا رلضر س  ع را اقب ؿ رةظم ر رةف ر فذعؿ را ةؤءء   ردا،ؿ را عةمؿ ءسبإر سا
رةءف  مترا    ر د  ـ. ا ذنرةفراأ هرأفر  سؿرةفر

ر
ر
ر
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ر سارا رلعرةفرةءف ارأدا را عمةس فر طرؽرفع  ؽرذ ؾ.   حرةدارعرصرا را سرر:10الجدول رقم 
رلإرعم  راهذمب رب عـر د فرذ ؾر فرطر ؽ: النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

ررا  ءب را ةا   را فدراررا عفةم تر%ر66ر33ر عـ
ر%ر51.52ر17را فاذ عرا ةءفةر
ر%36.36ر12را فدر بر ا فد  ف

ر%ر12.12ر04را فعم ز
ر/ر/ر/ر%ر34ر17ر 

ر%100ر33را ةذة عرا ذزاإر%ر100ر50را ةذة ع
رأغسبررررررر رأف رأ اه را ذد ؿ رلإ را  اردة را ب م مت ر،اؿ رةف را ةؤءء رر اعظ ربأف رأقر ا ا ةبع ئ ف
%(ر قدرف ز ترإذمبمف ـر سار66إ فمذ مف ـر ذ ؾرب ءب ر) بم فم إرر سارا رلعرةفرةءف ارأداا ـفعرصر

%(ر36.36)ر ر %(رأذمب ارأفرذ ؾر فـر فرطر ؽرا فاذ عرا ةءفة51.52ةمر ءبفهر)را ، مراترا فم   :
%(رأقر ارأفرا رلعرةفرةءف ارا عمةس فر12.12 فـر فرطر ؽرا فدر بر ا فد  ف رفس  مر ءب ر)رأذمب ارأ ه

را  مبم   ر) رأددفهر ظر  راهدارة رةم رذ ؾرأفرفعء فرأدا را عةمؿر ز مدةرz د فر فرطر ؽرا فعم زر  ذا )
را ع خررا بارنرةفر،ا رف لرهرةفررؿإ فمذ  را ةؤءء ر ع درإ ارا طر   را فإر  ذهرب مر  د فرل  م ةم

ر(.103ر-102 بم فم إراءف رار ـرلإر ةس ـر)را ظررا خمع ررقـرفاذ عر فعم ز ر فدر بر فد  ف
ر)رررررر ر ءبفه رةم رفعرصر س34لإرع فر ذد ر  را ةؤءء  رأف رأذمب ا رةءف ارأدا ر%( رةف را رلع ا
ا اةبم ةر فدمءؿررغ مبرفدر برا عةمؿر فد    ـر فعم ز ـر فاذ ع ـرةفراأ هرأفر ؤدنرإ الرا عمةس ف 
ـر عؼرإ فمذ مف ـر   ا ـر سةؤءء  ر بم فم إر دـر خ ؿر عؼرا رغب رلإرا عةؿر د  ـ ر ةفرئا عةمؿر ر

را ةؤءء ر فع  ؽرأ دال م.
رفعس ةمتر ق ا درا عةؿر د ؼر فـرا فعمةؿرع مؿرذ ؾ.س   حرةدارة،م م را عمةس فر ر:10الجدول رقم 
ر:برلإرعم  راهذمب رب عـرفـرا فعمةؿرةعؾ النسبة المئوية  التكرار الاحتمالات

را  ءب را ةا   ررا فدراررا عفةم تر%ر34ر17ر عـ
ر%ر29.41ر5را ،خـرةفرالأذررةبمارة
ر%ر35.30ر6رةعم   رةعرل رالأءبمبرأ  

ر%ر35.29ر6را ف د دربم طرد
ر%ر00ر00را ف ز ؿرةفرا رفب 

ر/ر/ر/ر%ر66ر33ر 
ر%ر100ر17را ةذة عرا ذزاإر%ر100ر50را ةذة ع
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لإرا ذد ؿرأ اهر ا ةفعسؽربد م  رفعمةؿرإدارةرا ةؤءء رةعرا عمةس فررعخما  ةفر،اؿرا ب م متراهرررررر
را فعس ةمتر ق ا در %(رخرع ارأ  ـر ـر66عةؿربم ةؤءء  ر ذدرةمر ءبفهر)را ا ذ فرءبؽر  ـر أفر،م م ا

ر را عةؿر  إرأ سار ءب  ر  ذا ءبؽر  ـر أفر،م م ا رب  ا در عدسررا فعس ةمتر ق ا د ر ا فزاة ـ اعفراة ـ
 ا فبمر مرةفرأ،اق مترا عةؿ ر  ذارةمرأددهر  مرأعدرا ةءؤ   فرةفر،اؿرا ة مبس را فإر فعس ةمترا عةؿر

رأذر  م مرلإرا ةؤءء .
فـرا فعمةؿرةع ـرقدر درا عةؿر ر%(رخرع ارأ  ـرءبؽر أفر،م م ارا فعس ةمتر ق ا34لإرع فر ءب ر)رررررر

إدارةرا ةؤءء رف  ـربةعم   رةعرل رالأءبمبرأ  رر%(رخرع ارأفر35.30ةمر ءبفهر)ر سارا  ع را فم إ:
ر) ر ءبفه رةم رفس  م رقم   إ  رأنرإذرا  راف،مذ م را ف 35.29قبؿ رإذرا  رفةئؿ ر ءبفهر%( رةم رأةم ربم طرد  د د

ر.%(رلفةئؿرا ،خـرةفرالأذررةبمارة29.41)
ق نر سار ،م م فرا فعس ةمتر ق ا درا عةؿر  ذارد  ؿرا عةمؿرب ءب ردب رةر ررا راذحرلإرا ةؤءء رأفرررررر

ر ا فإرف سؿر فعدرةفرةظم ررا ،ر جر را ةارل فر ا ةءؤ   فرةعر ةم  ـ را فإر فعمةؿرب م را ذ دة ا طر   
 ة،م م را   ا  فرا عمة ر سة ظة را عمةس فرب م رةفر،اؿر   حرا   ا  فر ا فعر ؼرب مر ذ ؾر ؤئررإ ذمبمر

رإ را ب ر قراط   رع ثرفا ررا  ظر   ر سةؤءء   را عمـ را ةفعس  ر سارا  ظمـ  ارأفرإفبمعرا فعس ةمتر ا   ا د
 داؼر ةم  مر أبم ةؤءء ر مةؿرعمءـرلإر،سؽرذ رةااـر ة ظـر ء ررا عةؿر فع  ؽرا ةؤءء رلأ دال مر

ر(.91)را ظررا خمع ررقـر
ر   حرةدارفس إرا عمةس فر عبمراترا ادرر ا ف د ررةفرقبؿرا را س.ر:10الجدول رقم 

رإذاردم تراهذمب رب عـرةمرءببرذ ؾ: النسبة المئوية  التكرار الاحتمالات
را  ءب را ةا   ررا فدراررا عفةم تر%ر66ر33ر عـ

ر%ر57.58ر19رلأ ؾربد ترذ درة م مم
ر%ر36.36ر12رلأ ؾر  خررلعمؿرلإرا ةؤءء 

ر%ر6.06ر2رفعةسترأ بم رأ،را
ر/ر/ر/ر%ر34ر17ر 

ر%ر100ر33را ةذة عرا ذزاإر%ر100ر50را ةذة ع
ةفرألرادرا ع   رر(%66)ا ة ذ دةرلإرا ذد ؿرأ اهرأفر ءب ر اعظرةفر،اؿرا ب م متراهعخما  ررررررر

ر ف ز تر ر ءب   رأ سا ر  إ ر ةارل  ـ ررؤءما ـ رقبؿ رةف ر ا ف د ر را ادر ر بمرات ر فس  ف ربأ  ـ خرع ا
را فم إ: را  ع  ر سا ررإذمبمف ـ ر ءبفه رءببر(%57.58)ةم رأف ررأذمب ا ربذ ؾ رلأ  ـ رإ ا راذ درا  رذ ع د

لأ  ـر  خررلعمؿرلإرأفرءببرفس   ـر عبمراترا ادرر ا ف د ررراأذمب رر(%36.36) رأةمرةمر ءبفهرمة م م
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ر رع ف رلإ ر ءبفها ةؤءء   رةمرأذمب ار(%6.06)رةم ر  ذا رأ،را  رأ بم  رفعةس ا را فزاة رلأ  ـ رـ عدس
را ذد ؿرا ة ا إ.لإر عهر  ذارةمرء  رر مدةرةفردالع ف ـر ع ه ا  بمط ـرلإر ةس ـر بم فم إرزر

خرع ارأ  ـر ر فس  فر بمراترا ادرر ا ف د ررةفرةارل  ـرلإرر(%34( سارغراررذ ؾر ذدر ءب ررررررر
سار  س هر ف حرأفرا ةارل فر ا رؤءم ر عةس فر ر ا عةؿ ر قدر رذعرذ ؾرإ ارطب ع ر خراة را ةارؼ

ا عمةس فر فرلعرر ا فإرةفراأ  مرأفرفعمزر م ر سارا عةمؿا عفراـر ا ئ ،سؽرذ ر فءـربةظم ررا ف د رر ر
  ذارةمرأامرترإ  هر ظر  را عاقمتراه ءم   رلإرر لعرةفر  ا ـر سةؤءء ةؿر ا ررةفرةع   مف ـرلإرا ع

لإرز مدةردالع  را عةمؿر ا رلعرر ا عفراـفأد د مر سارأ ة  را ع الزرا ةع    رةفرا ئ م  را ادر را ف د رر
ر(.ر 96 ر د  ـر)را ظررا خمع ررقـر مف ـر فعز زردرذ را   ةفرةع  ر

رةمر ؤدنرفس إرا عمةس فر لإامدةر ا ف د ررةفرقبؿرا را س.إ ارر   حر:10الجدول رقم 
 النسبة المئوية   التكرار الاحتمالات

ر%ر32ر16را ر مر فرةعمةس ررا ءؾ
ر%ر44ر22رإر ةسؾا  بمطؾرل

ر%ر24ر12رز مدةرعةمءؾرلإرا عةؿ
ر%ر100ر50را ةذة ع

ر)رررررر ر ءبفه رأفرةم رةفرألراد44 ف حرةفر،اؿرا ذد ؿرأ اه را ةبع رر%( رأفرفس إرا ع    ئ فرأقر ا
ر ءبفهر)ا ر ا ف د ررةفرقبؿرا را سر ؤدنرإ اراهامدة رةم رفس  م ربه  %(ر32 بمط ـرلإر ةس ـر ا  فزاـ

ارأفر%(رأذمب ر24را ء ـ رئـرفس  مرةمر ءبفهر)أقر اربأفرذ ؾر ؤدنرإ ار،سؽرا اع رربم ر مر فرةعمةس ر
رعةؿ.ذ ؾر ؤدنرإ ارز مدةرعةمء ـرلإرا 

إفرفس إرا عمةس فر لإامدةر ا ف د ررةفرقبؿرةارل  ـر عمز ـر  رلعرةفرر حرا ةع    ر د  ـرلإرا عةؿررررررر
ةمرفؤددهر ظر  ر  ذار ؽرأ داؼرا ةؤءء ر أ داؼرة ارد م ر  عززرةفر  ا ـر سةؤءء رةةمر ؤدنرإ ارفع 

ا عاقمتراه ءم   رلإرفرد ز مر سارا ذ ا برا ةع    رلإرا ف ظ ـر ةمر  مرةفرد ررلعمؿرفءم ـرلإرفع  ؽر
را ف ازفرب فرا عةس مترا ف ظ ة  .

ر
ر
ر
ر
ر
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ر   حرةدارإفمع را را سر سعمةس فرلرصرف  ارةءؤ   مترأ،را.ر:10الجدول رقم 
رعم  راهذمب رب عـر ؤدنرذ ؾرإ اراع رؾ:رلإ النسبة المئوية  التكرار الاحتمالات

را  ءب را ةا   ررا فدراررا عفةم تر%ر66ر33ر عـ
ر%ر45.45ر15ربأ ؾر  خررة ـرلإرا ةؤءء 

ر%ر15.16ر05ربم  فةم ر سةؤءء 
ر%ر39.39ر13رأ  ـربعمذ رإ  ؾب

ر/ر/ر/ر%ر34ر17ر 
ر%ر100ر33را ةذة عرا ذزاإر%ر100ر50را ةذة ع

خرع ار%(ر66 اعظرةفر،اؿرا ب م متراهعخما  را ة  ع رلإرا ذد ؿرأ اهرأفرةمر ءبفهر)ررررررر
رلإراهعءمسربأ ة  ر رفءم ـ رةع     ردلع  ر ادؿ رةم رلرصرف  إرةءؤ   مترأ،رار  ذا ر  ـ رففمح أ  ـ

فر فراع ر ـرا عةمؿر ف  در د  ـرطمق را ذمب  ر ة اخس را عةؿر ا فمم إرل ه ر ف ز ترإذمبمترا ةبع ئ 
لإرا ةؤءء  رأةمرةمر%(رأذمب ارأفرذ ؾر اعر ـرأ  ـر  خررة ـر45.45ةمر ءبفهر)ررع مؿرذ ؾردملأفإ:

%(ر15.15أ  ـربعمذ رإ   ـ رفس  مرةمر ءبفهر)رب%(رخرع ارأفرذ ؾر ؤدنرإ ارا اع رر39.39 ءبفهر)
ربم  فةم رإ ارا ةؤءء . ؤدنرإ اراع ر ـررخرع ارأفرذ ؾ

بمةفاد ـر  دراتر ةؤ اترفةد  ـرةفرفعةؿر ف  إرةءؤ   مترر ا  ةم هإفرئ  را را سرلإرةرؤ ء هررررررر
 سارأدا را عمةؿر ا فزاةه ر   رةمرأددهر  مرأعدرا ةءؤ   فرةفر،اؿرا ة مبس ر  ذاررإ ذمبمأ،رارةمر ؤئرر

رززرةفر  ا ـر  م.ذ رةدم  رلإرا ةؤءء رةةمر عةفراأ هرأفر ،سؽر د  ـرا اع رربأ ة ف ـر أ  ـر
ر ر) ر ءبفه رلرصرف  إرةءؤ   مترأ،را34لإرع فرةم رففمحر  ـ ر  رأ  ـ رخرع ا رإ ارر %( رراذع   ذا

ف، ؼرا رؤءم رةفر دـرقدرةرةرؤ ء  ـر سارفعةؿرةءؤ   مترأ،را ر  ذارةمر ،سؽر د  ـراع ررءسبإر
رأ ا ر  ء ا ربم ةءف ارا دملإرةفرا ةؤ اتر ا ،براترا فإرفةد  ـرةفرف  إرفسؾرربأ  ـ ر  ء ا  سئ  ر أ  ـ

را ةءؤ   مت رةةمر  عؼرةفرةءف ار  ا ـر سةؤءء .
ر
ر
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ر   حرةدارفعم فرا ةءؤ   فرةعرا عمةس ف.ر:10الجدول رقم 
 النسبة المئوية  التكرار الاحتمالات

ر%ر68ر34رةرفمحرلإر ةسؾ
ر%ر12ر6رة م ؼرفبدؿرذ د

ر%ر14ر7رراضر فرةؤءءفؾ
ر%ر6ر3رففمم ارلإر ةسؾ

ر%ر100ر50را ةذة ع
ؤ   فرةعرا عةمؿرأفرةمر ءبفهر اعظرةفر،اؿرب م مترا ذد ؿرأ اهر ا ةفعسؽربةع ارفعم فرا ةءرررررر

%(رأقر ارأفرذ ؾر14)ر ءبفهةمرر رفس  مةرفمع فرلإر ةس ـارأفرذ ؾر ذعس ـر ر%(رةفرألرادرا ع   رأقرر68)
ر رر ذعس ـ رئـ رةؤءءف ـ  ر ف ر)را  ف ر ءبفه رةم ر ذعس ـر12فس  م رةع ـ را ةءؤ   ف رفعم ف رأف رأقر ا )%

ر ءبفهر)مة م مرا بد  فرذ د رةم ر ع درإ ار60 رأةم رأفرذ ؾر ذعس ـرةفمم  فرلإر ةس ـ ر  ذا %(رأقر ا
ر ة مراف  را عمةس فر ءس د ـ را فعرؼر سارأع اؿ را ةارؼرلإ رفد  فة مرة رةف را فإرفةد ه  ةؿررلرؽرـ

ةفذم ء رقمدرةر سارا فعم فر بثرر حرا فعم فر ا ئ  رب فرا ةرؤ ء ف ر  ذارةمرأامرترإ  هر ظر  راهدارةر
ر(.103ر)ا ظررا خمع ررقـرلوليام أوتشيا  مبم   ر
بم راع ر ا ر مرإفرا ف ربرةفرا عمةس فر ا فعم فرةع ـر دءبرئ ف ـرةفراأ هرأفر ؤدنرإ اراع ر ـررررررر

لإفرر  فرةارل  ـر  ذار دلع ـرإ اربدؿرأقخارةذ  درةفرأذؿرفع  ؽرأ داؼرا ةؤءء ر ا عدسرخع ح
ر فبم در را مراغ ر  عرةف ر د  ـ ر   د رةةم رةع ـ را ئ   ر م د ف ر ذعس ـ ر ةم  ـ رةع را ةءؤ   ف غ مبرفعم ف

را رأفرا عاقمتر ا ذنرةفراأ ه رلة ذعؿرا عمةؿر عسربأفرا ب ا  رف اذد رغ ررةااة   رلإر  م ر ةء مه ةم
ر سذدا ؿرا ءمب  رأفر دـرا فعم فر  دـرإاراؾرا عةمؿرلإر ةس متراف،مذرا  راراتر فعد درأ داؼر فعس س م

را ةؤءء ر ؤئررءسبمر سارر م ـر  سار اقف ـربم ةؤءء ربادؿر مـ.
ر   حرةدارفعم فرا ةءؤ   فر سارعؿرةامدؿرا عمةس ف.ر:10الجدول رقم 
رلإرعم  راهذمب رب عـر ؤدنرذ ؾرإ ا: النسبة المئوية  التكرار تالاحتمالا
را  ءب را ةا   ررا فدراررا عفةم تر%ر64ر32ر عـ

ر%ر56.25ر18رفعز زرا عاقمت
ر%ر43.75ر14رف    را ئ  

ر/ر/ر/ر%ر36ر18ر 
ر%ر100ر32را ةذة عرا ذزاإر%ر100ر50را ةذة ع

رررررر را ةعط مت ر)فب ف ر ءبفه رةم رأف رأ اه را ذد ؿ رلإ را  اردة را ةءؤ   فر64اهعخما   رأف رأقر ا )%
را   مدةر رلإرةذمؿ ر      ر   خررا ذمبإر ادؿرطمرة رأةررة ـ  فعم   فر سارعؿرةامدؿرا عةمؿر  ذا
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ا را دةرا فإرف  إرا فةمةمر عةم  مر اعف مذمف ـ ر  ذارةمر عدسربمه ذمبرلإرع مةرا عمةؿردا،ؿرا ةؤءء  ر
%(رخرع ار43.75فس  مرةمر ءبفهر)ر %(رأفرذ ؾر ع درإ ارفعز زرا عاقمت56.25ل در بررةمر ءبفهر)

رأفرذ ؾر ؤدنرإ ارف    را ئ  رب فرا رؤءم ر ا ةرؤ ء ف.
رإفرا فةمـرا ةءؤ   فر ةامدؿرا عةمؿر اعف مذمف ـر ةعم   رعس مر عفبررةفرا ةفطسبمتررررررر ف لر مرا ازـ

   رإ ذمب  ر دارا مردرع ثرفؤئرر سارأدا هر فعةؿر سارفعء  ه رةةمر ؤدنرإ ار س خ ؿرإ ارر حرةع 
دؿر ذار ءم درلإرفعز زرا    را ف ظ ةإر دارا عمةؿرر ز مدةرا ر مر ا  فزاـ ر اع ررا عمةس فربم  فةم 

ر(.96رقـر)را ظررا خمع رراه ءم     ذارةمرفطرقترإ  هر ظر  را عاقمتر
الأ ةمؿرلإرا ةذفةعرا عد ثر سارا  فةمـربة رد مرا بارنر  فع  ؽرذ ؾر بدر  مرةدرة ظةمترفعرررررر

ب فرأ ـرا ردمازر  عؿرا   مدةر اهاراؼرةفرر ةفرف ملررا دئ ررةفرا ذ  در ذة عرا م ا ؿرلإر ذهرا عةس  
 ردرا بارنرالأءمء  را فإرفب ار س  مر ذهرا عةس   رلم   مدةرا عد ة ر إرةؤاررلعمؿرلإرفع  ؽرر مرا ة

ـ ر اغم ترا عةمؿ رطة عمف م   ردمفر زاةمر س  مرا  فةمـر   فع  ؽر ذهرا معر دا،ؿرا ةؤءء  ا عمةس فر
ؽرذ ؾر غرسرئ مل را ذمب  ر دارا عمةؿر  عمزهر سارف د ـرالأل ؿر ا    ررغبمف ـر اعف مذمف ـ رلإفرفع 

رعةؿرب م.  سة ظة را فإر
ر   حرةدارلفحرا ةءؤ   فرا ةذمؿر ف د ـراقفراعمتر سفط  ر.ر:01الجدول رقم 
 في حالة الاجابة بنعم تشعر ب: النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

را  ءب را ةا   را فدراررا عفةم تر%64ر32ر عـ
ر%43.75ر14ربمعفراة ـر ؾ

ر%40.62ر13رارفممعرا ر حرا ةع    ر د ؾ
ر%15.63ر5رمفرةرأط ؿ ا رغب رلإرا ب م رلإرا ةؤءء ر

ر/ر/ر/ر%36ر18ر 
ر%100ر32را ةذة عرا ذزاإر%100ر50را ةذة ع

ر)رررررر ررقـ را ذد ؿ رةعط مت ر،اؿ رةف ر20 اعظ رأف ر)( ر ءبفه رأدد64ةم را ةبع ئ ف رةف رأفر%(  ا
   رةمر ؤءسر ،سؽرا،خ  ر ةؿرر  سفط  را ةءؤ   فرلإرا ةؤءء ر مفع فر  ـرا ةذمؿر ف د ـراقفراعمتر

ر ربم  فةمر دفم  مق    را اع ر رإذمبمت رةف ر ذا ر ةء م ر قد ر سةؤءء  ر ءبفهر  رةم ر ذد رع ث ا ةبع ئ ف
  ـر ف د ـراقفراعمتر سفط  رر اعر ـربمعفراـرا ةءؤ   فر  ـ رفس  مرةمر%(رخرع ارأفرلفحرا ةذمؿر43.75)

ر ر ءبفهرر%(40.62) ءبفه رةم رأةم ر د  ـ  را ةع     را ر ح ربمرفممع راع ر ـ رإ ا ر ؤدن رذ ؾ رأف خرع ا
ا ب م رلإرا ةؤءء ر اءف رار ـرل  م ر ةفر  مر ف حرأفرا را سرا ذنررلإر%(رأذمب ارأ  ـر رغب ف15.63)
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رةفراأفرذ ؾ أفر عززرةفر   را عةمؿرر عفةدر ساراقفراعمتر ألدمررا عةمؿرع ؿرء ررا عةؿر فط  ره
ر سف ظ ـ.
فعء  هر فذد درا طرؽر ف ذ  متر سفط  ررلإرا عةؿر رإفرلفحرا ةذمؿرأةمـرا عةمؿر ف د ـراقفراعمتررررررر

رارفمعترا ر حر  ةمفرا ء رر رع ثردسةم ر د  ـ  ر ارفممعرا ر حرا ةع     ربم ةءؤ     ر عءء ـ ا عءفر ه
ر سفمم إرلإرا عةؿرفعءفرأداا ـ رأر ا ةع    ر د  ـر عمز ا رةم ا ظررددفهر ظر  را عاقمتراه ءم   ر)  ذا

رلإفرذ ؾر ر اءفغا  م رفـرفعر د م رةم ا خمع ررقـ..( رذ ؾرأفرالألرادر فةفع فربطمقمتر قدراتر م   رإذا
 ءم ـرلإرفع  ؽرا فط  رر اهبداعر ا بفدمر رلم ماؿرلإرفع  ؽربعضرأ داؼرا ة ظة ر ر ع إرقخ رر

را ذاف   ربمءفةرارر بم ادؿرا ةطس برلإرا ة ردرا بارن ر لألرادربؿرإ ارةدرلإرا  درة ارفع  ؽراءفئةمر م
لإرفأد دهر سارد ررا ةامرد را معم  ر لألرادر  سارأ ة  را   مدةرلإررلدوغلاسرyنظرية   ذارةمرأددفهر

ر(.99رفع  ؽرأ داؼرا ة ظة ر)را ظررا خمع ررقـ
ر)رررررر ر ءبفه رةم ر ذد رع ف ر36لإ ر  ررا ء ـ ربأف رخرع ا ر ألدمرر%( راقفراعمت رلرصر ف د ـ  ة ع ـ

ر سفط  رر  ذارةفراأ هرأفر ؤدنرإ ار دـرا ر مر فرةؤءءف ـ.
رراا ـربعر  رر د فر، ؼ.ا عمةس فرا فعب رر فرآ   حرةداراءفطم  ر: 01الجدول رقم 

رلإرعم  راهذمب رب عـرفاعررع م  مرب ذ د: النسبة المئوية  التكرار الاحتمالات
را  ءب را ةا   را فدراررا عفةم تر%ر86ر43ر عـ

ر%ر30.23ر13ر دا  ر ةءم اة
ر%ر44.19ر19رد ة قراط  

ر%ر25.58ر11را اممل  رلإرا فعمةؿ
ر/ر/ر/ر%ر14ر7ر 

ر%ر100ر43را ةذة عرا ذزاإر%ر100ر50را ةذة ع
ا ةبع ئ فرأ  ـر ءفط ع فر%(رةفر86ةفرا ا ا دراهعخما  رلإرا ذد ؿرأ اهرأذمبرةمر ءبفهر)رررررر

ر ا ةارل فر ا ذنر را رؤءم  را د ة راطإرا ذنر عفةده ر  عإربم طمبع رةم ر  ذا ر د فر، ؼ  ربعر   ا فعب ر
رفإ:ةفر،اؿرإذمبمف ـرا فإرف ز تردملآ،سؼرالأئررا  ذمبإرلإر م سرا عةمؿ رل در بررا عةمؿر فرذ ؾر

ر ءبفهر) رأ  ـر اعر فرب ذ د44.19ةم ر ءبفهر)د ة ر%(رأذمب ا رةم %(رأ  ـر اعر فر30.25راط   رأةم
%(رأذمب ارأ  ـر اعر فرب ذ دراممل  رلإرا فعمةؿ ر   مر25.58 ةءم اة رفس  مرةمر ءبفهر)رب ذ در دا  

 ف حرأفرا ةؤءء را دمفة  ر سمس فرفف حر ةطرق مدةرد ة راطإر فامردإر ا ذنرةفراأ هرا  خ ؿرإ ارا رلعر
ر ذ ر سمرد را ةع     را ر ح ر  ـرةف ر فة ح ر فعفرؼربه ربملأ،ر رفؤةف رد ة راط   رق مدة رف ل ر ر،اؿ  ؾرةف
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را عاقمتراه ءم   ر را ف فرةم  رلإر ظر   رأدده رةم رلإرا عةؿر  ذا را عر   ر سةامرد ر غرسرق ـ ا مرخ 
ر.(95)ا ظررا خمع ررقـ

ر   حرةدارق مـرا ةؤءء ربذة عرا فزاةمف مرافذمهرا عمةس ف. :00الجدول رقم 

 عرا فزاةمف مرفعدسرا ا ا دراهعخما  را  اردةرلإرا ذد ؿرأ اهرا ة  حر ةدارق مـرا ةؤءء ربذةرررررر
را عمةس ف رأفافذمه ر)ر  ر ءبفه ربذة عر60ةم رف  ـ ر  را ةؤءء  ربأف رأذمب ا را ةبع ئ ف را ع    رألراد رةف )%

رةةمر ،سؽرذ ؾر اةمتر دـرا ر مرل درف ز ترإذمبمف ـر سارا  ع را فم إ:ر ا فزاةمف مرافذمهرا عمةس فرب م
ر ءبفهر) ربأفرذ ؾر ؤدنرإ اراعفذمذ ـ رل ةمر ذدرةفرخ46.66ةم ربأفرذ ؾر ؤدنرإ ار%(رأذمب ا رع ا

رلإرا عةؿر ر رةفراأ هرأفر26.67ذ ؾرب ءب رةفءم   رقدرتربر)غ ب ـر ا فدمءؿر ا اةبم ة %(ر  ذا
 ـرلإرفغ  ر م رأةمرةمر ءبفهر ؤئررءسبمر سارأدا را عةمؿر  دـراءف رار ـ ر  عؼر لما ـر سةؤءء ر رغبف

رافذمه40) را فزاةمف م ربذة ع رف  ـ را ةؤءء  ربأف رأذمب ا ردملآر ا عمةس فر%( ةمررفإ:ع ثرف ز ترإذمبمف ـ
%(ر40ءء را ةءطرة رفس  مرةمر ءبفهر)%(رخرع ارأفرذ ؾر ؤدنر ءع  ـر فع  ؽرأ داؼرا ةؤر50 ءبفهر)

%(رل درخرع اربأفرذ ؾر ؤدنرإ ار10ؿ رأةمرةمر ءبفهر)ة ا  درا عةبخرع ارأفرذ ؾر ؤدنرإ ارا فزاة ـر
دارةر سار ةم  مر ذ ؾرةفر،اؿرفعء ء ـربأ  ـرةعؿرا فةمـرا ف س ؿرةفرا غ مب ر  ذار عدسرعرصراه

ر أ  ـرذز ر ر فذزأرةفرا ةؤءء  رةةمر ،سؽر د  ـرا ر مر ا اع رربم  فةم ر ا  لم ر سةؤءء .
 
 

رب عـر ؤدنرذ ؾرإ ا:راهذمب ر لإرعم  النسبة المئوية  التكرار الاحتمالات
را  ءب را ةا   ررا فدراررا عفةم تر%40ر20ر عـ

ر%50ر10را ءعإر فع  ؽرأ داؼرا ةؤءء 
ر%40ر8را فزاةؾربة ا  درا عةؿ
ر%10ر2را ف س ؿرةفرا غ مب
ر%100ر20را ةذة عرا ذزاإ

ربر ر ؤدنرذ ؾرإ ا:راهذمب لإرعم  رر%60ر30ر 
ر%26.67ر8رغ بؾ
ر%46.66ر14راعف مذؾ

ر%26.67ر8رلإرا عةؿر اةبم ةا رؿرءا فدم
ر%100ر30را ةذة عرا ذزاإر%100ر50را ةذة ع
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ر   حرةدارةرا مةرا ةؤءء ر  دراتر ة مراترة ظم  مر  درف ز عرا ةءؤ   متر ا ة مـ.ر:00الجدول رقم 
 :لإرعم  راهذمب ربر عـر ؤدنرذ ؾرإ ا النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

را  ءب را ةا   را فدراررا عفةم تر%40ر20ر عـ
ر%40ر8را ءر  رلإرا ذمزرا عةؿ

ر%25ر5را ف مفرلإرا عةؿ
ر%35ر7رراعفؾرلإرا عةؿ

ر/ر/ر/ر%60ر30ر 
ر%100ر20را ةذة عرا ذزاإر%100ر50را ةذة ع
ررررررر رفرا إررا ا ا دفؤدد ر  را ةؤءء  ربأف راقر ا را ع    رأغسبرألراد رأف رأ اه را ذد ؿ رلإ اهعخما  

رقدرتربر)رقدراتر ة مرات رب ءب  را ةءؤ   متر ا ة مـ رف ز ع ر  د رلإرع فرأذمبرةمر60ة ظم  م  )%
 تر%(رأفرا ةؤءء رفرا إرقدراتر ة مراترة ظم  مر  درف ز عرا ة مـر ا ةءؤ   مت رع ثرف زر40 ءبفهر)

%(رأذمب ارأفرذ ؾر ؤدنرإ ارا ءر  رلإرإ ذمزرا عةؿ رفس  مرةمر ءبفهر40ةمر ءبفهر)رإذمبمف ـردةمر سإ:
%(رأذمب اربأفرذ ؾر ؤدنرإ ار25%(رأذمب اررأفرذ ؾر ؤدنرإ ارا راع رلإرا عةؿ رفس  مرةمر ءبفهر)35)

راهف مفرلإرا عةؿ.
رررررر رةفراأ هإفرةرا مة ر قدراترالألراد ربدمم ةررف،خصر دمم ة را ة مـ ر سارأدا  أفر عززرةفرا  درة

را ةبمدئراهدار  ر رفا ررإ  هر ظر   رةم  دذاررايولىنري ف لعم   ربأقؿرذ در أقؿر قتر أقؿرفدسم  ر  ذا
را عسة   راهدارة رفرد ز ر ظر   ر ةلإ ر ا ف،خم را عةؿ رف ء ـ رةبدأ رأ ة   را ةؤءء سا  ا عدسرر صرلإ

خع حرلإفرغ مبرظم رةرا ف،خصرلإرا ة مـرلإفرذ ؾر ؤدنربم عمةؿرإ ارإ ذمدرخع ب رلإرا فأقسـرةعر
دالع فهرلإرا عةؿررأ هر  سرا ةدمفرا ة مءبر  ذ دهرةةمر  سؿ اع رهربر ا ة مـرا ة دس رإ  ه ر ا ذمزر ةسه
عةؿر ا ذنر ادؿر ما مرأةمـر خعبرةفرفأقسةهر   عؼرةفردالع فهر س ر بم فم إر عؼر  اهر سةؤءء ر

ر.هاءفةرارر
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الولاء علاقتررررررو بررررررو  البيانررررررات المتعمقررررررة بالفرضررررررية الزانيررررررة  نظررررررام الحرررررروافز عرررررررض وتحميررررررل -0
رالتنظيمي.

ر   حرةدارف مءبرالأذررةعرا ةذ  داترا ةبذ   .ر:00الجدول رقم 
  النسبة المئوية التكرار الاحتمالات  النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

ر/ر/ر/ر%4ر2ر عـ
رلإرعم  را ذمب ربر ر ةمذا:ر%96ر48ر 

 النسبة المئوية  التكرار الاحتمالات
 عؼرا رافبرة مر  ربم ذ در

را ةبذ ؿ
ر%37.5ر23

ر%62.5ر25ر ر دمإر فسب  را عمذمترا   ة  
ر%100ر48را ةذة عرا ذزاإر%100ر50را ةذة ع

ر%(را ذ فرأذمب اربأفر96لإرا ذد ؿرأ اهرأفرأ سار ءب رةفرقدرتربر)راهعخما  ف  حرا ا ا دررررررر
رذعرألرادرا ع   را ةبع ئ فرذ ؾرإ ارأفرالأذرر ر دمإر فسب  ر قدرأر  ر ف مءبرةعرا ذ درا ةبذ ؿرالأذر

ر ءبفه(%62.5)ا عمذمترا   ة  ر ذ ؾرب ءب ر رةم رذ ؾرإ ار عؼرا رافبرر(%37.5)ر رأةم ل درأرذع ا
ربةمر بذ   هرةفرةذ  دات.ة مر  ر
ةاعظرأفرا عةمؿر عف د فر   ر فربأفرعذـرا عةؿر م ؽرا ةدملأةرع ثرأفرا  غطر فدئ ؼرر  ةمررررررر

إ ارد   ـرربمه مل ار سذ  درأ رةدملأف ـ رف د رررأ رف د ـرع الزرةمد  ربراةلرا عةؿرد فرا ز مدةرلإرالأذر
ر.ع فربة خبرأ سار  ةفر  ـرأذرردمؼ ر فةف
%(رأفرالأذررا ةة  حر ف مءبرةعر04  ةمرفرارا ما رالأ،رارةفرألرادرا ع   ر ا ة درةر ءبف ـربر)ب

ا ذ درا ةبذ ؿر ظرار طب ع را ة خبرا ذ فر اغس  هرإ مل رإ ارا ةءف ارا فعس ةإرا عم إرةةمر  ةفر  ـر
رأذررأ سارة مر  ربملآ،ر ف.

دب رارلإرءس دمترا عةمؿرءسبمرأ رإ ذمبم رلم ة ظةمترر سعبر ظمـرالأذ ررا ءمادرلإرا ةؤءء رد رارررررررر
رف لر را فإ ر إ را بار   را  مذع  ر سة ارد رذمذب رأذ ر رفذعؿر ظمـ رقخمرارر ا فإ ر بذ  ف را عةمؿ ةف

ع إر ر فةماارا فإرفعفةدر سار ظمـرأذ ررطمردربةر،دة را ةؤءء ر ا عدسرخع حرلم ة ظةمتذ  د ـر 
 فطسعمترا عمةس فر  ر سبإرطة عمف ـر رغبمف ـرةفراأ هرأفر عذؿرةفرظ  ررءس دمتررال  ر ةاةحر
 دـرا ر مر دارا عةمؿ رع ثرفا رر ظر  راهدارةرا عسة  رإ ارأفراه ءمفرة،س ؽراقفخمدنر را درفعردهر
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 رلإرا ةؤءء  رأةمرا ،ممضرالأذ ررة مر  را ع الزرا ةمد   رلم ز مدةرلإرالأذ ررف،سؽردالع  ر سعةؿر ا ب م
ربم ةذ  داترا فإر بذ  مرا عةمؿرلإ  مرف فؿرر حرا    ر دارا عمةس ف.

ر   حرا فةمدرا ةؤءء ر سار ظمـرةع فر سفرق  ر أءسرة ع م.ر:00الجدول رقم 
ر:عمى أي أساس تمنح الترقيات في حالة الإجابة بنعم  النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

 النسبة المئوية  التكرار الاحتمالاتر%ر64ر32ر عـ
ر%ر39.13ر18رالأقدة  
ر%ر36.95ر17را ،برة
ر%ر8.7ر4را ةعمبمة

ر%ر8.7ر4را عاقمترا ا،خ  
ر%ر6.52ر3ر ما ا مدةرا ةفعخؿر س 
ر%ر100ر46را ةذة عرا ذزاإ

رةدةرةااة ر ظمـرا فرق  را ةعفةدر%ر36ر18ر 
رالنسبة المئوية التكرار الاحتمالات
ر%ر9.38ر3رةااـ

ر%ر84.37ر29رغ ررةااـ
ر%ر100ر32را ةذة عرا ذزاإر%ر100ر50را ةذة ع

 ة:ملاحظ
ةمردةر  دفر ةئؿر ددرر(32) دد ـر ع   را ذ فرأذمب ارب عـر ا ة درر ر ةئؿر ددرألرادرار(46)ا عددررررررر

 إذمبمف ـرلأ  ـرأذمب اربأدئررةفراعفةمؿ.
ربأفررررررر رأذمب ا رءذستر سذ ف ر ءب  رأ سا رأف رأ اه را ذد ؿ رلإ راهعخما   را ا ا د ر،اؿ رةف  فب ف

 سارا  ع را فم إ:رأفرر%(ر قدر ز ترإذمبمف ـ64ةع فر سفرق  رع ثربسغتر ءبفهر)ا ةؤءء رفعفةدر ظمـر
ر) ر ءبفه رالأقدة  ر39.13ةم رأءمس ر سا رفرق ف ـ رففـ ربأ  ـ ر بر ا رع ف%( رلإ ر ءبفهرر  رةم ءذست

%(رأذمب اربأ هر فـرة ع مر سارأءمسرا ،برةرلإرا عةؿ ر  ذارةمرأددهر  مررا سرةخسع رفء  رر36.95)
رإدارةرا ة اردرا بار  رع ثرأفرا ةؤءء رفسذأردااةمرإ ارالأقدة  ر ا ،برةردأءمسر سفرق   رب  ةمرءذسترةم

 رلإرع فر%(ر دؿرةةفرخرع اربأفرا فرق  رفد فر سارأءمسرا ةعمبمةر ا عاقمترا ا،خ  08.7ءبفهر) 
رففـر سارأءمسرا ا مدةرا ةفعخؿر س  م.ر%(رةةفر ر فربأفرا فرق  06.52ءذستر ءب رقدرتربر)

ررررررر ر) ر ءبفه رةم رأ  م ر ذد را فرق  36دةم ر ظمـ ر اةس ـ ر ـ رةةف را ع    رألراد رةذة ع رةف لإرر%(
رةفر ر س  م رعءبرا ةعس ةمترا فإرفعخس م رلإرةذم تراه فمج  ر  اط ف را ذ ف را عةمؿ ر  ـ ا ةؤءء  
طرؼرةخسع رإدارةرا ة اردرا بار  رإفرا فةمدرا ةؤءء ر  ظمـرفرق  رة مءبرةفراأ هرأفر عمزرا عمةس فر
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إفرا ةؤءء را فإر رف  إرلرا دالعر ا رغب ر سب م رلإرا ةؤءء ر مفرةرأط ؿ ر ا عدسرخع حرـب مر  ة حر  
لإفرذ ؾرء ؼر  فؿرر حراهبداعر ا ةءؤ    ر    درطمق رر أ ة  ر  ظمـرا فرق متر فعفةدرا عا اا  رلإرذ ؾ

را ا ا در رفؤدده رةم ر  ذا را ةؤءء   رلإ ر  ع فه ر سا رراض رغ ر ردذ ؾ ر  ذعسه را عمةؿ ر دا ءسب  
 ذ فر اةس ـر ظمـرا فرق  رغ رررا  فر ساراهعخما  رلإرا ذد ؿرأ اه رع ثرأفرأغسبرألرادرا ع   را

ر ظمـرا فرق  را ءماد رلغ مبر ظمـرفرق  رةعمزر ادؿر ما مرع    مرأةمـر   را عةمؿر ةؤءءف ـ.
ر ذ در دا  رلإرف ز عرا ع الزردا،ؿرا ةؤءء .   حرةدارر:00الجدول رقم 
  المئويةالنسبة  التكرار الاحتمالات  النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

ر/ر/ر/ر%ر46ر23ر عـ
ر دـر ذ در دا  رلإرف ز عرا ع الزر ؤدنرذ ؾرإ ا:ر%ر54ر27ر 

 النسبة المئوية  التكرار الاحتمالات
ر%ر63.33ر19را اع رربعدـرا ر م

ر%ر20ر6ر دـرا ءف رارردا،ؿرا ةؤءء 
ر%ر16.67ر5را ،ممضرا دالع  ر سعةؿ

ر%ر100ر30را ةذة عرا ذزاإر%ر100ر50را ةذة ع
 ملاحظة:
ةمردةر  دفر ةئؿرر(27)ب عـر ا ة درر دد ـربررا ر ةئؿر ددرألرادرا ع   را ذ فرأذمب رر(30)ا عددرررررررر
ر.اعفةمؿبأدئررةفررالأ  ـرأذمب ررإذمبمف ـ ددر
،اؿرا ب م متراهعخما  را ة ذ دةرلإرا ذد ؿرأ اهر اعظرأفرأغسبرألرادرا ع   رخرع اربأ هررةفرررررر

 قدرف ز ترإذمبمف ـر سار%(ر54لزردا،ؿرا ةؤءء رب ءب رقدرتربر) رف ذدر  مؾر دا  رلإرف ز عرا ع ا
%(ر20ةمر ءبفهر)ر%(رأذمب اربأفرذ ؾر ؤدنرإ ارا اع رربعدـرا ر م رأةم63.33ةمر ءبفهر)رفإ:ا  ع رالآ

%(رأذمب اربم ،ممضر16.67رارردا،ؿرا ةؤءء  رلإرع فر)خرع اربأ هرء ؼر ؤدنرب ـرإ ار دـرا ءف 
ا دالع  ر سعةؿر د  ـ رلإرع    رالأةررلإفر ذ در دا  رلإرف ز عرا ع الزر عةؿر ؿرا   مـربذة عرا ة مـر

ر ر مر ب ما ـرلإرا ةؤءء .ا ة دس رإ  هرةعر ةمفرا ةدملآتر  ذارةمر ؤدنرإ اراع ر ـربم
%(رةفرةذة عرألرادرا ع   را ذ فرأذمب ارب ذ در دا  رلإرف ز عرا ع الزرربةمر46لإرع فرةمر ءبفهر)رررررر

ر ع درذ ؾرإ ارطب ع را عةؿر دة  را ذ درا ةبذ ؿر ا   مـربملأ ةمؿراه مل  .
رلإرا عةس  را ف ظ ة  رةفررلإررررررر ع    رالأةررإفر ذ در دا  رلإرف ز عرا ع الزر عفبرر مةارةؤئرا

ر ءفع هرةفرع الزر  ذارةفر ع ثرإعءمسرا عةمؿربم ةءم اةرل ةمرب   ـر أفردؿر مةؿر فعخؿر سارةم
ءبمبرا فإراأ هرأفر عززردرذمترا    ر سعمةس ف رأةمرغ مبرا عدا  رلإرف ز عرا ع الزرلأنرءببرةفرالأ
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ذدر م مرلإرا ذد ؿرا ءمبؽردة ع مر سارا فبمراترا،خ  ردم عاقمترأ را ةعمبمةرلإفرذ ؾر  مبسهرا دئ رر
رةفرا رلضر  دـرا ف بؿر بم فم إرف ،مضرا ر حرا ةع    ر سعةمؿر   سؿرذ ؾرةفرةظم ررا    ر سةؤءء  

ر رةم رف صر  ذا را عدا   ر ظر   رلردمز لآ س ه ر دا   رع ثرأفر ذ د رف،سؽر دارا مرد را ع الز ا ف ازفرإ
رأةمـر ر ما م ر ادؿ رةةم را  مءإ را ف فر رةف رعم   رذ ؾر ،سؽ رلإف رغ مب م رأةم را عةؿ  رلإ را  مءإ  ا ف الؽ

ر(.108ررقـرا ةؤءء ر فعز زر   اتر ةم  مر)ا ظررا خمع 
ر   حرةدارف د ررا ةؤءء ر ذ  درا عمةس فرب م. :00الجدول رقم 
 النسبة المئوية  التكرار الاحتمالات النسبة المئوية  التكرار الاحتمالات

ر/ر/ر/ر%ر46ر23ر عـ
رلإرعم  راهذمب ربر ر ؤدنرذ ؾرإ ا:ر%ر54ر27ر 

 النسبة المئوية  التكرار الاحتمالات
ر%ر56.66ر17را ،ممضردرذمترا  فزاـرلإرا عةؿ

ر%ر16.66ر5رفد إرا ذ  درا ةبذ   
ر%ر26.66ر8را ةؤءء ررغبفؾرلإرةغمدرة

ر%ر100ر30را ةذة عرا ذزاإر%ر100ر50را ةذة ع
 ملاحظة:
ةمردةرر(27)(ر ر ةئؿر ددرألرادرا ع   را ةبع ئ فرا ذ فرأذمب اربر ر   درر دد ـربر30ا عددر)رررررر

رإ ةمر ةئؿر ددرإذمبمف ـرلأ  ـرا،فمر ارأدئررةفربد ؿ.
%(رةفرألرادرا ع   رأقر ار54عظرأفرةمر ءبفهر)أ اهر ارةفر،اؿرا ب م مترا ة  ع رلإرا ذد ؿرررررر

بأفرا ةؤءء ر رف دررذ  درا عمةس ف ر ةمر مءررذ ؾربأفرا ةؤءء رفعةؿر سارا  فةمـربإذرا اترف م ذر
ا ة مـر فع  ؽراه فمذ  ر ا ربح رع ثرذعسترةفرا عةمؿرآ  رد فرف د رر سذ درا ةبذ ؿ رةةمر ،سؽرا دئ رر

 فةم ر سةؤءء  رةةمر ؤئررةؤارار  ،ممضردرذ را   مء  را ءسب  ر سعمةؿر قدر ادؿرذ ؾراةفرا فأئ راتر
را فم إ:ر ـ سارأداا رذ ؾرةفر،اؿرإذمبمف ـرع ؿرفأئ ررغ مبرا ف د رر سارا  ع  ر ةء م ر ءبفهرر قد ةم

ربأفرذ ؾر ؤدر)56.66%( ر ءبفهرنرإ ارا  ،ممضرلإردرذمترا  فزاـرأقر ا رأذمبرةم رب  ةم لإرا عةؿ 
را ةؤءء  ر ءذسترر)26.66%( بأفرذ ؾر ؤدنرر)%16.66( ءب رقدرتربرببأ  ـر رغب فرلإرةغمدرة

رإ ارفد إرا ذ  درا ةبذ   .ر
رلإررررررر را ةؤءء  رةءؤ  إ ر دا را  ذمب   را ئ مل  ر عدس را ةؤءء  رلإ را بارن ربم ة رد را  فةمـ إف

 ا فبمرهرأ ـر  خررلإرا ف ظ ـ ر  ذمحرا عةس مترا ف ظ ة  رةف قم ر ساررةعرلف ـربأ ة  را ع خررا بارن
ةؿردا،ؿرم ذمحرا ءفئةمررلإرا ة ردرا بارنر ا  فةمـربهر ا عدسرةفرذ ؾرلإفرغ مبرا  فةمـربم مردرا ع
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را ءسب  ره ر ،سؽا ةؤءء ر عدسرا ئ مل  رةةم را ةؤءء ر ةءؤ   ف م را فإرردارة ا دئ ررةفرا ةظم ررا ءسب  
ذ ا برا ا،خ  ر دارا عمةؿرء ا رةمرفعسؽربأدااه را فزاةهرأ رعفار  اه رلم ف س ؿرفؤئرر سارا عد درةفر

غ ررراضرةةمر  سؿرذ ؾرةفرةعد ترا    ر د  ـ رع ثررةؿرقدر ؤدنرةبمارةرإ ارإ دادرلردةفراأفرا عم
ر ا راهدارن را مدر ر ظر مت رإ ا ربم عمةؿ بم رذ ع را  فةمـ ر سا رفردز ر ظر   ردؿ رأف ر را فرر ف ظ ةإ  ا 

    ر ةؤءءفه رر،م  رذعؿرا عمةؿرأدئرر طم ر أدئررا فةم  مر ة طس مف م رإ رأ  مرفخبرلإرا،فسمتررؤا
را فةتا عسة  ر ا عاقمتراه ءم   ر سارءب ؿرا ةئمؿر را عخر رلملأ  ارراهدارة ذارةمرذءدفهر ظر  ر ر

را ب ربم ة رد را  فةمـ ر،اؿ رةف ر،اؿرربملأذ رارن رةف را بارن ربم ة رد را فةت ر ا ئم    رة  م   ا رلع
ر عرؼ رةم رأ  را ذفةم    ر ا عاقمت را ف ظ ـ رلإ را رءة   رغ ر ربم عاقمت را  مء  ررا فةمة م بم ذ ا ب

ر. ا ذفةم   
ر   حرةدارف د ـرا ةؤءء ر ا مداترف د رر سعمةس ف. :00الجدول رقم 

  النسبة المئوية التكرار الاحتمالات  النسبة المئوية التكرار الاحتمالات
ر/ر/ر/ر%ر20ر10ر عـ
راعررب:لإرعم  راهذمب ربر رفر%ر80ر40ر 

ر%ر37.5ر15رسةؤءء  دـرا م،رر ا  فزازربم  فةم ر 
ر%ر62.5ر25رؿرةدم  راذفةم   رةعفرة ف رفع

ر%ر100ر40را ةذة عرا ذزاإر%ر100ر50را ةذة ع
ربأفرا ةؤءء ر رف دـر80ادرا ع   ر ا ة درةر ءبف ـربر) اعظرةفرا ذد ؿرأ اهرأفرألرررررررر %(رأقر ا

ا مداترف د رر عةم  مرء ا ر سارةدةرا ،دة رأ را  ذمزاترا ة دة ر سةؤءء  ر  ذارراذعرإ ارد   مرفردزر
را ر ا ذ د را عةؿ رل ط سا را ةؤءء  رأ داؼ ر فع  ؽ رةفر ةطس ب را ةؤءء  رفع  ه ر ،صرةم رل ةم رأةم  

رةمر اعر ـرب عؼرا  فةم ر ا    ر سةؤءء  ر را ف د رر عةم  م ر  ذا ا ذمزاترلإ  مر رف دـر سارأءمء م
ذ ؾر اعر ـربعدـرربأفر)%62.5(  ذارةمر ةء مهرةفر،اؿرإذمبمف ـرع ؿرذ ؾ رع ثرأذمبرةمر ءبفهر

ر ر ءبفه ر ةم رةعفرة   راذفةم    رةدم   را اع ررر)%37.5(اعفاؿ ر دـ رإ ا رب ـ ر ؤدن رذ ؾ ربأف أذمب ا
 بم م،رر ا  فزازربم  فةم ر سةؤءء  ر دس مرةظم رر عدـرا ر مر  عؼرا    .

رارررررر رد فراؾرف،سؽإفرةظم ررا ف د ررا فإرف    م رلإ  م رار ةؤءء ر عةم  م لأئررا  ذمبإرلإرأ مء ـ
ر عةس مترف د ررا عةمؿر رغ مبرا ةبمدراترا دا ة  رلإرع فرأ هر  د را عمةس فرب م  ر سةؤءء   فعززرعب ـ

ا دئ ررةفرةام ررا  أسر    در د  ـرر عف مر  ر ا،خ مف ـا  ظرةراهر سارذ  د ـرلإفرذ ؾر غرسر د  ـر
فؤددر سارأ ة  را ذ ا برا ةع    رراه ءم   ل ظر  را عاقمترر ا فإرفؤ ؿرد فرفع  ؽرا    ر دارا ةؤءء 
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ر ر ا دالع   رالأدا  ر سا ر ةم  م رلإرفعم ز ر ا عدسردم ف د ر رأ دال م ر فع  ؽ را ةؤءء  رلإر،دة   ا رغب 
ر.(96ر-95ر خمع ررقـخع حر)را ظررا

ر   حرةدارة حرا ةؤءء ر سةدملامتر سارا عةؿراه ملإ.ر:00الجدول رقم 
 النسبة المئوية  التكرار الاحتمالات النسبة المئوية  التكرار الاحتمالات

ر/ر/ر/ر%ر28ر14ر عـ
ردلعؾرإ ا:لإرعم  راهذمب ربر ر ر%ر72ر36ر 

ر%ر47.22ر17رقس رر حرا ةبمدرةر د ؾ
ر%ر52.78ر19رفذ برفعةؿرأ بم رإ مل  

ر%ر100ر36را ةذة عرا ذزاإر%ر100ر50را ةذة ع
لإرا ذد ؿرأ اهرأفرأغسبرألرادرا ع   را ةبع ئ فر  ر فربعدـرة حرا ةؤءء را ةب   رف  حرا  فمالرررررررر

 رل ـرةسزة فربهرد فرأفر فس  فرةدملآتر)%72( ةدملآتر سارا عةؿراه ملإر ذ ؾرب ءب رقدرتربر
س رر حر ر ق(%52.78برفعةؿرأ بم رإ مل  رب ءب ر)ذ ؾ ر قدردلع ـرذ ؾرعءبرإذمبمف ـرإ ارفذ ار س
ر  رةمر عدسر دـرا ر مر دارا عمةؿ. ر ر)%47.22(مدرةرب ءب را ةب

ر سعمةس ف ر  دـرفعةؿررررررر إفرغ مبرء مء را ةدملآتردا،ؿرا ةؤءء رةفراأ هرأفر  فؿرر حرا ةبمدرة
رة رف سؿ را فإ را ر م ر عدـ رةظم ر ر دس م رأداا م  ر ا ف ربرةف راه مل   رالألرادرا ةءؤ     ر    رظم رة ف

رترلإرفعز زرق ـرا    ر دارا عمةس فا ف ظ ةإرأددتر سارأ ة  را ةدملآرمترلإرا ةذمؿلم  ظر  ةؤءءف ـ ر
ر(.86)را ظررا خمع ررقـرك تايمورلفريديريا عسة  رراهدارة سارغرارر ظر  ر

ر
ر
ر
ر
ر
ر
ر
ر
ر
ر
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ر   حرةدارفرؾرا عمةس فرا عةؿربم ةؤءء رةمرإذارف لرترلرصر ةؿرأ،را.ر:01الجدول رقم 
رلإرعم  را ذمب رب عـر ع درذ ؾرإ ا: النسبة المئوية  التكرار الاحتمالات

ررا  ءب را ةا   را فدراررا عفةم تر%90ر45ر عـ
بع فرا  فبمررأرا ررالأ،ذ دـر

ر ادم نرا عةمؿ
ر%ر33.33ر15

ر%ر11.11ر13ر  صرلرصرا فد  ف
ر%ر55.56ر17رغ مبرا ع الزرا ةمد  
ر%ر100ر45را ةذة عرا ذزاإ

ر
ر 

ر
ر5
ر

ر
ر10%
ر

ربر ر ؤدنرذ ؾرإ ا:راهذمب لإرعم  ر
ررا  ءب را ةا   را فدراررا عفةم ت

ر%ر42.86ر3ر سةؤءء ر اه،اصا  لم ر
ر%ر28.57ر2رةعر ظ مفؾرإةدم  مفؾرـفاؤر
ر28.57ر2ر سارا ةءف بؿربم طةا مفا اع رر

ر%ر0ر0رفع ؽرأغسبرطة عمفؾ
ر%ر100ر7را ةذة عرا ذزاإر%ر100ر50را ةذة ع
رررررر را ا ا د را عةؿرراهعخما  فا ر رفرؾ ر    ر سا رأقر ا را ع    رألراد راغسب رأف رأ اه را ذد ؿ لإ

عءبرإذمبمف ـرردرذ ؾ دم ترةررر)%90(بم ةؤءء رةمرإذارف لرترلرصر ةؿرأ،رار ذ ؾرب ءب رقدرتربر
ر ءبفهررإ ا: ربغ مبرا ع الزرا ةمد   رر)%55.56(ةم ربعدـرر)%ر33.33( أذمب ا ةفرا ةبع ئ فرخرع ا

رذ ؾرإ ار  صرر)%11.11( ادم   ـ رلإرع فر ذدرأفرةمر ءبفهررآرا  ـالأ،ذربع فرا  فبمرر أرذع ا
ر راعف مذمفه رفع  ؽ رلإ را عمةؿ ررغب  رفخطدـ ر  س ه را ة  إ رةءمر ـ رلإ ر سف دـ ابم  ملرصرا فد  ف ر ا 

 فع  ؽرأ دالهرةعر دـرا فةمـرا ةؤءء ر ذ ؾ ر أفرذ ؾر خبحرغ ررةةدفر بم فم إرلإفراءفةرار ـرلإر
 ذهرا ةؤءء ر فر ع ؽر  ـرأ  رة مع ر،مخ رإذار سة مرأفرا فزاـرا مردربم عةؿر ا ءف راررلإرا ةؤءءمتر

 سار ر رةررماسموبراىام لأفؤددر س هر ظر  را عمذمتررةرفبطربةدارإابم هر عمذمفهرا  ر ر   ر  ذارةم
را ةؤءء ر رأرادتر رةم رإذا رأفرف لررءبؿرإابم  م را عمةس فر  سارا ة ظة  را عمذمتر رغبمترالألراد فسب  

ر(.100ر-99را ظررا خمع ررقـةردرذمترا    ر فع  ؽرالأ داؼر)ز مد
ر فعء فرأفرا عمةؿرلإرا ةؤءء رلإرا عخررا عم إر ف قعرةفرا ءؤ   فرة عهرلرخةفرا  ا حررررررر م

لإفرع  ترراأ،ررذ ؾربم ة ظم فرةفر مسرا درذ رلإرةؤءءمتر  مرفرظر لهرا ةمد  ر عفارا ذفةم    ر ر
ا ةؤءء را فإر  فةإرا   مرذ ؾرلإ هرد فراؾرءف  در د هرطمق را ذمب  رةفرءةمف مرا  فزاـر ا    ر ا رغب ر
لإرا ب م رلإرا ةؤءء ر مفرةرأط ؿر ا عدسرخع حرلإفرا عداـرا مرصر سفط رر ا رقإرةفرة،فسؼرا ذ ا بر
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لرخ رففمحر هر سعةؿررأ  ا ذمدرلإر دـرف   عرا ةفعس  ربم عمةؿرلإرا ةؤءء رلإفرذ ؾر ذعسهرق درا فمد رر
رعم  م ر  س هرةفر را فإر عةؿرل  م را ةؤءء  ر ذزتر  ه رةم رأفرفع ؽر ه رأ،رار ف قعرة  م لإرةؤءء 
رةفرا ة اردرا بار  ر ف ذ رقس ردرذ را    ر د  ـرا  مفلر فر ر اطمرف م ا ةةدفرافرفم درا ةؤءء ر د ادر م

ر.الأـعمذمفهرا فإر  فظر مرةفرةؤءءفهررإابمعةعم   ر دـرا  فةمـربم ة ردرا بارنر ر
ر   حرةدارفعء فرا ةؤءء ر سظر ؼرا ةمد  ر سعمةس ف. :01الجدول رقم  

 النسبة المئوية  التكرار الاحتمالات النسبة المئوية  التكرار الاحتمالات
ر/ر/ر/ر%ر22ر11ر عـ
رلإرعم  را ذمب ربر رأدارذ ؾرإ ا:ر%ر78ر39ر 

  النسبة المئوية التكرار الاحتمالات
ر%ر35.90ر14رخع ب راابمعرعمذمفؾ
ر%ر30.77ر12رل دافرف د ررا ذات

ر%ر33.33ر13ردا  عؼرلإرالأ
ر%ر100ر39را ةذة عرا ذزاإر%ر100ر50را ةذة ع

اغسبرألرادرا ع   رخرع اربأفرا ةؤءء ررأف اعظرةفر،اؿرا ب م مترا ة  ع رلإرا ذد ؿرأ اهررررررر
 قدرف ز ترإذمبمف ـر سارا  ع ر )%78ر( رفءعارإ ارفعء فرا ظر ؼرا ةمد  ر سعمةس فرب ءب رقدرترب

ر ءبفهررا فم إ: ربأفرذ ؾر ؤدنرإ ارخع ب رإابمعرا عمذمت رر(%35.90)أفرةم ةفرألرادرا ع   رخرع ا
أذمب اربأفر )%30.77( بر اربأفرذ ؾر ؤدنرإ ار عؼرلإرالأدا  رأةمرةمر ءبفهر( %33.33( ةمر ءبفهر

  ذارراذعرإ ارأفرا ةؤءء ر رف فـربم ة اردرا بار  را ةؤ س  رإ مل رر ذ ؾر ؤدنرإ ارل دافرف د ررا ذات
رأدا ر ر  سا را ةؤءء  رإ فمذ   ر سا رءسبم ر ؤئر رةةم ر ا ة مرات را دمم ات رفط  ر ربراةل رغ مب رذ ؾ إ ا

را عمةس فرةةمر ؤدنرذ ؾرإ ار عؼرا    ر دارا ةؤءء .
را ةظم رررررررر رةف را عد د رفذء د ر سا ر عةؿ رأف راأ ه رةف را ةمدن ر سفعم ز ر ا ع  رغ مبرء مء  إف

ر سذم برا ةمدنرةفرر ا ءسب  ر سارا عمةؿردا،ؿرا ةؤءء رأ رعفار،مرذ م لفذم ؿرا ةؤءء ر ةءؤ    م
س مترا فعء فرلإ هرةفرا ةةدفرذدارأفر   درطمق رءسب  ر دارا عمةؿر  ذارةمرقدر ةء مهرإ ةم  مر عة،اؿر
عءمء ـ ل دا  ـر ف د ررا ذاترر  عمذمف ـرإابم  ـ فرذ ؾربخع ب ررال در بر ررإذمبمف ـلإر أقؿرربأ  ـر ا 

ا عةس  رةرفبط رةةمر عرقؿر ةس  رأداا ـر ة مة ـرلم دئ ررةفرذ ا برا ع مةرا ة    ر رر ق ة رلإرةذفةع ـ
ر ؤدنرة مةهر ؿرأدةؿر را ذمب م رلفعء  هر ذعؿرةفرا عمةؿرة ردا ربم ذم برا ةمدنر سعمةؿ  ر ئ  م ارفبمطم

 ا عدسرخع حرلإفرا ذم برا ةمدنرقدر د فر ما مرا فةمةهرلأ داؼرا ةؤءء ر ةخسعف م ر    إرر  ذه
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ر ع ؽر هرا ةبفغار ةمر  فظرهرةفر ذارأةمـرفع  ؽرا عمةؿرلأ دالهر أ داؼرةؤءءفهرإذاردمفرغ ررةااـر  
را ذم برا ة ـرلإرع مفه.

ر   حرأدئررا ،دةمترا فإرف لر مرا ةؤءء .ر:00الجدول رقم
 النسبة المئوية  التكرار الاحتمالات

ر%ر50.88ر29ر ظمـرا فأة فرا خعإ
ر%00ر0ررعات

ر%ر3.51ر2ر دا مر ذ ااز
ر%ر12.28ر7ر ا ات

ر%ر1.75ر1رءدفر ظ مإ
ر%14.04ر8را   ؿ

ر%ر17.54ر10ر اإ رةةمر ذدر
ر100ر57را ةذة ع

 ملاحظة:
ررررررر ر)ر(57)ا عدد ر دد ـ را ة در را ع    رألراد ر دد ر ةئؿ رإذمبمتر50  ر دد ر ةئؿ ر  دف رةمردة  )

ر)راعفةمؿ(.را ةبع ئ فرلأ  ـرا،فمر ارأدئررةفرإذمب 
را ةؤءء ر ا فإررفب فرةفر،اؿرا ذد ؿرأ اهرإذمبمترا ةبع ئ فرررررر ع ؿرأدئررا ،دةمترا فإرف لر م
ر(17.54%) ر ةمر ءبفهر%)50.88(ر ب ررع ؿرف ل رر ظمـرفأة فرخعإرب ءففةعرإذمبمف ـأغسبردم تر

ةفرا ذ فرخرع اربف ل رر،دةمتر )%14.04 (أنراإ رةفرا ،دةمت رأةمرةمر ءبفهر رف لرر  مأذمب اربأ
أذمب اربف ل ررا  دا مر ا ذ ااز ر%( 3.51 ( ا ات ر ةمر ءبفهخرع اربف ل رر )%12.28  ءب ر)را   ؿ 

ؤءء رأقر اربف ل ررا ءدفرا  ظ مإر سةد ررل ط ر  ذارراذعرإ ارأفرا ة )%1.75 (لإرع فرأفرةمر ءبفه
لإررلعرا ر حررم ا فإرفعفبررةؤارارا ذمبر ر ر   ةمؿربمقإرا عف مذمترا فردزر سارف ل رر ظمـرةع فر ا ر

راع رربمهعبمطر  عؼرا فزاة ـرافذمهرا ةؤءء .دلع ـرإ ارا  ر  ذارةمر مةس فا ةع    ر سع
ف عإرا ةعط مترا ءمب  رلإرا ذد ؿرأ اهرأفرا ةؤءء ر رف لرر،دةمترفس ؽربة مـرا ة ردرا بارنررررررر

ل درردزترل طر سارا فأة فرا خعإرا ذنر ب ارغ رردمؼربم  ءب ر سعمةؿر فعء فرأدا هرأ ر،دة رةخم حر
را ةؤءء ر أ دال مربؿرا عدسرل در ؤدنرإ اراهعبمطر ا ف س ؿرةفرا  فزاـرةةمر  عؼرق ـرا    ر ا  فةم .

ر
ر
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الولاء علاقتيا بو  الداخمية البيانات المتعمقة بالفرضية الزالزة: علاقات العملعرض وتحميل  -0
رالتنظيمي.

ر   حرطب ع ر اق را عمةس فربم ةءؤ   ف.ر:00الجدول رقم 
 النسبة المئوية  التكرار حتمالاتالا

ر%80ر40رذ دة
ر%14ر7رةف فرة
ر%6ر3رء ا 

ر%100ر50را ةذة ع
رلإرا ذد ؿرأفرأفا رررررررر راهعخما   رلإرإذمبمتررغسبا ا ا د را  ذمب   ا ةبع ئ فرفخبرلإر،م  

 رأةمر اق رذ دةةفرةذة عرألرادرا ع   رب ذ در %(80) اقمف ـرةعرا ةءؤ   ف رع ثرأذمبرةمر ءبفهر
ء ا  ر  ذارراذعرربأ  مرإذمبمف ـدم ترر%(6)  ءبفه ةم أف ع ف لإ أذمب اربأ  مرةف فرة %(14)  ءبفه ةم

را عةمؿرةفرةرؤ ء  ـ را فإر فس م م را ةعمةس  ر طب ع  ر ف د ررا رؤءم  را عةمؿربم فةمـ دار ةر إ اراع ر
را عةؿ.ر س  ـرلإرا  غطإ ارةرا مةرا ظر ؼر ةعم   رف،م ؼررإ مل راءفذمبف ـر لأ اةرر ا فعس ةمت 

ب فرأ ـرا عةس مترا فإرفعدسر ذمحرا ة ظة رإ ارعدردب ررةفرإفر اقمترا عةؿردا،ؿرا ةؤءء ررررررر
لم عاقمترا ةب   ر سارا فمم ـر ا ئ  ر ا فم ـرف،سؽرذ رةااـر سعةؿرةفرةة زافهرر حرا عةؿر ا ف ع  رلإر

ر   دراع ررا ذمبإر دارا عمةؿربأ هرءب ؿرا ذةم  ر  ،دة را ةخسع را عمة ر ا فعم ف....ا خ ر دؿر ذا
رةفر ر فزرذز  رة ه رذز  را ةؤءء  ر أف ر دارا عراددا ةؤءء  ر ا  فةم  ر ا     ةؿرلإرب ا رمدرذمترا ر م

ر ةسه.
ر   حرةدارفس إرا عمةؿرا د ـر ا ةءم دةرةفرا زةا رلإرعم  را فعرضر ةادس رةم.ر:00الجدول رقم 
 في حالة الاجابة بنعم يشعرك ذلك: النسبة المئوية  التكرار الاحتمالات

را  ءب را ةا   ررا فدراررا عفةم تر%ر80ر40ر عـ
ر%ر50ر21ر ؾرق ة رلإرا ةؤءء 

ر%ر26.19ر11رالأةمف
ر%ر23.81ر10را فةمـدأ ؾرةعؿر

ر/ر/ر/ر%ر20ر10ر 
ر%ر100ر42را ةذة عرا ذزاإر%ر100ر50را ةذة ع

 ة: حظملا
ةمردةر  دفر ةئؿرر(40) ر ةئؿر ددرألرادرا ع   را ذ فرأذمب ارب عـر ا ة درر دد ـربرر(42)ردا عدرررررر

ر ددراهذمبمترلأ  ـرأذمب اربأدئررةفراعفةمؿ.
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ةفرا ب م متراهعخما  را ة ذ دةرلإرا ذد ؿرأ اهرأفرأغسبرألرادرا ع   رأقر ارب ذ درا د ـرر اعظرررررر
رب ءب ر ةمررع ثرف ز ترإذمبمف ـردم فم إ:ر)%ر80( ا ةءم دةرةفرا زةا رلإرعم  را فعرضر ةادس رةم

أةمرر لأةمفخرع ارباع ر ـربم(ر%26.19)ر ةمر ءبفهر أذمب اربأفر  ـرق ة رلإرا ةؤءء ر)%50(ر ءبفه
ب رةمر ذعؿرخرع اربأ  ـرةعؿرا فةمـر دارا زةا ر  ذار رذعرإ ارطب ع را عةؿرا خعر)%23.81( ءب ر

ر ؤدنرب ـرإ ارا اع رر  ـرا بعضرها عةمؿر فعم   فرةعربع رةم  ذمزرالأ ةمؿر ا ة مـربأقؿرذ در  ذا
ربر حرا مر ؽر فعز زرا  فةم ر سذةم  .

ا رءة  رأ رغ ررا رءة  رلإرد    ف مرا  ذمب  رفسعبرد رارأءمء مر  مةمرلإررإفر اقمترا عةؿرء ا رررررر
 اعررفع  ؽرا دئ ررةفرا  فمالرا  ذمب  ر سارا ةءف ارا ا،خإر ا ف ظ ةإ رلعسارا ةءف ارا ا،خإر

ر ةسه رةع ط رلإ ربأ ة فه ر ةدفرا عمةؿ ر   را ذةم   را فةمـ رةعؿ ر    رإ  ه رعمذ  رلإ را ةؤءء  ر أف  
  هرببءمط رةةمر   درذ ؾرةظم ررالأةمفر ا طةا مفرلإرةدمفرا عةؿر ف،فمإرةظم ررا ، ؼررا ءفغ م 

 ا ءسب  ر دارا عمةس ف ر أةمر سارا ةءف ارا ف ظ ةإرلإفرفع  ؽراهابمعرا  مءإر ا عمطمإر سعةمؿر ؤدنر
ربأ ه ر عف د رلأ ه رةخم ع م رفع  ؽ ر سا ر ا عةؿ رأ داؼرا ة ظة  رفع  ؽ رلإ را عمةؿ ررغب  رةفررإ ا ذز 

را ة ظة رل ذمع مرةفر ذمعهر لاس مرةفرلاسه.
ر   حرةدارافءمـرة مخرا عةؿرلإرا ةؤءء ربم ئ  را ةفبمد  رب فرذة عرأطراله.ر:00الجدول رقم 
 ذلك: في حالة الاجابة بنعم يعود النسبة المئوية  التكرار الاحتمالات

را  ءب را ةا   ررا فدراررا عفةم تر%68ر34ر عـ
  مؾر مةشردب ررةفررلأ ه

را عر  رلإرا عةؿ
ر%21.05ر8

  مؾرا دئ ررةفررلأ ه
ا خداقمترا عة ة رب فر

را زةا رلإرا عةؿ

ر%31.57ر12

ر%47.37ر18رررا عفراـ ذ درا دئ ررةفر
ر/ر/ر/ر%32ر16ر 

ر%ر100ر38را ةذة عرا ذزاإر%ر100ر50را ةذة ع
ر:ملاحظة
ةمردةر  دفر ةئؿرر(34) ر ةئؿر ددرألرادرا ع   را ذ فرأذمب ارب عـر ا ة درر دد ـربرر(38)ا عددررررررر
رلأ  ـرأذمب اربأدئررةفراعفةمؿ.رـ ذمب مف  ددرإ
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  ر ؤدد فر سارةفرألرادرا ع ر)%ر68(ةفر،اؿرا ب م مترا ة  ع رلإرا ذد ؿرأ اهر اعظرأفررررررر
رقدرف ز ترإذمبمف ـر سارا  ع را فم إ:مد  رب فرذة عرأطرالهر رم ئ  را ةفبة مخرا عةؿربم ةؤءء ر فءـربأفر

لأفر  مؾردئ رر)ر%31.57( ع درذ ؾرإ ار ذ دردئ ررةفرا عفراـ ر ةمر ءبفهر) %47.37(أفرةمر ءبفهر
خرع ارب ذ در مةشرر)%21.05(ةفرا خدقمترا عة ة رب فرا زةا رلإرا عةؿ رلإرع فرأفرةمر ءبفهر

دب ررلإرا عر  رلإرا عةؿ ر  ذار ا ررإ ارأفرئ مل را ةؤءء رف  ـر سارأءمسرب م رئ  رةفدمةس رء ا رب فر
عءمء ـربأ  ـر ا ةؤءء ر  ةم  مرأ رب فرا عةمؿربعدرذاف ـربم فبمر مر مةارأءمء مرلإرف ط درا عاقمتر ا 

رل ؿر ا    را دب رر سةؤءء .ذز رةفرا ةؤءء رالأةررا ذنر  فلر  هرا  ذمزرالأ
افرفع ؽرا دئ ررةفرا  فمالرا  ذمب  ر فرر ةد  مرمأ  ا   ةدفرا   ؿرأفرا ةؤءءمتر سارا،فاؼررررررر

أ ررةءؤ   ف ر-ةءؤ   ف رةءؤ   فر-ةس  را ف ظ ة  ر ةمؿعا لإرطر ؽرغرسرق ـرا ئ  رب فرذة عرا م ا ؿر
رالأ داؼ ا ئ مل ر  را بعثر فرا طرؽرا ةئسار فع  ؽرر ةمؿ رلم غم  رةفرغرسرةئؿر ذهرا عمدات- ةمؿ

ر فرا اع م  رعة ةإر ع دا رر لإرذ  رلإرع     ر سارلفع  ذا را ذمبإر عءبر سةؤءء   مرالأةرراإ 
راه، ة   درا دئ ررةفرةام رررأفرمؿرلإرا ةؤءء ر ا ذنرةفراأ همؿر فد ة مرا   ـرا ئ  رب فررا عةا ةذ

ر ع ا ذنرر اه،اص ا عبر را    ر ا  فزاـرر ؿر سارعدرء ا بم  معر سارا ةؤءء ر ا عةمؿرد د   د ـ
ر دارا عةمؿر  مفحر  ـرألمقمر سب م رأط ؿرلإرأةمدفر ةس ـ.

ر:ر   حرةدارد ـرا ةؤءء ر مدرةرا فعم فرب فر ةم  م.00الجدول رقم 
 :الى ذلكيؤدي في حالة الاجابة بنعم  النسبة المئوية  التكرار الاحتمالات

را  ءب را ةا   ررا فدراررا عفةم تر%86ر43ر عـ
ر%49.06ر26ر،سؽرر حرا ذةم  

ء    را  دةمجر ا  ءذمـر
رلإرا ةؤءء 

ر%37.74ر20

ر%13.20ر7را اع ررب عدةرالأ داؼ
ر/ر/ر/ر%14ر7ر 

ر%ر100ر53را ةذة عرا ذزاإر%ر100ر50را ةذة ع
 ملاحظة:
ةمردةر  دفر ةئؿرر(43) ـربر ر ةئؿر ددرألرادرا ع   را ذ فرأذمب ارب عـر ا ة درر ددر(53)ا عددررررررر
ر ـرلأ  ـرأذمب اربأدئررةفراعفةمؿ.ذمبمف ددرا
رلدرةررررررر رفد ـ ربأفرا ةؤءء  رأقر ا را ع    رأفرأغسبرألراد رلإرا ذد ؿرأ اه راهعخما   را ا ا د فؤدد

رب رقدرت رب ءب  ر ةم  م رب ف رر)%86ر(ا فعم ف رف ز ت را فم إرإذمبمف ـ قد را  ع  ر ءبفهر: سا رةم ررأف
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ربأفر(49.06%) را ذةم  رخرع ا رإ ار،سؽرر ح ر ؤدن رذ ؾ ر ءبفه ر ةم ربء    رر)37.74%(  أذمب ا
ر ر ءبفه رلإرع فرأفرةم رب عدةرر)%13.20(ا  دةمجرلإرا ةؤءء  ربأفرذ ؾر ؤدنرإ ارا اع ر خرع ا

رالأ داؼ.
ر مءرربأرررررر ا ةؤءء رف  ـربم عممظر سارة ارد مرا بار  رةفر،اؿرد ـرذةم مترا عةؿرفرإدارةر  ذا

ةةمر ؤدنرإ ارز مدةرا اع رربر حرا مر ؽر فاذ ع ـر سارز مدةراه فمجرةةمر ع درر  ق ـرا فعم فر ا ف مةف
ربم ممادةر سارا ةؤءء ر  سارا فةم ر ا فزاـر ةم  م.

 ةمر  مرةفرالأئررا بم غر ساررأ  مربرارلإرا ف ظ ـر ا  مة فعفبررلدرةرا فعم فرةفرب فرا عةس مترا درررررر
ف  إر سارا دئ رررأفرا عةمؿر اهدارةرلإرآفر اعد رلمدرةرا فعم فرإفرفذءدترلإرب ا را عةؿرةفراأ  م

م  ر ف فؿردؿرةظم ررا خرا مترا  داة ر فاذعر سارا ءفةراررةفرةظم ررالأ م   ر فد ـرر حرا ذة
 ر،اؿرفبمدؿرالألدمرر الآرا ر ا د ـر اهبداعر فء  ؿر ةس مترالأدا ر اه فمجرةفرذ ر ا ف دـر ا فط  ررةف

 دؿر ذار خبرلإر،م  را ةعملظ ر سارطة حرا ةؤءء رإ ارفع  ؽرأ را عةؿراهدارنرةفرذ  رئم    ر
رأ دال م.

ر   حرةدارا اع ررب ذ درف مةفرب فؾر ب فرزةااؾرلإرا عةؿ.ر:00الجدول رقم 
 يتمزل اوجو التضامن:في حالة الاجابة بنعم  النسبة المئوية  التكرار تالاحتمالا
را  ءب را ةا   ررا فدراررا عفةم تر%90ر45ر عـ

ر%ر36.66ر22را ءؤاؿر  ؾر  درا غ مب
ر%ر53.33ر32را فعم فر فرأدا را ة مـ
ر%ر10ر6ر ذ درا د ـرةفرا زةا 

ر/ر/ر/ر%10ر5ر 
ر%ر100ر45را ةذة عرا ذزاإر%ر100ر50را ةذة ع

 ذ درأفرأ سار ءب رءذستر سذ فرأذمب اربا دراهعخما  رلإرا ذد ؿرأ اهر اعظر،اؿرا ا ررةفرررررر
 سارا  ع را فم إ:ر قدرف ز ترأ ذهرا ف مةفرر)%ر90(ف مةفرب  هر ب فرا زةا رلإرا عةؿرع ثربسغتر

ر ءبفه ر فعر)%53.33)رةم ربأ  ـ ر بر ا رأدا  ر ءبفهم   فر  د ر ةم ر36.66%) ا ة مـ  ربم ءؤاؿر( أذمب ا
رب ذ درا د ـرةفرا زةا .ر)%10(ا غ مب رلإرع فر بررةمر ءبفه

ا ذةم  ر ا اع رربر حرا مر ؽر  ذارةمر ؤدنرإ ارز مدةرفعم زرا عةمؿر فا رر ذهرا  ف ذ رإ ارأ ة  ررررررر
را اع رر ر د  ـ ر   د رالأ بم رةةم رأدبرر ف مءـ رلإر ذهر سذةر فةم بم  ساربدؿرةذ  د رع ثرفء د م   

ا ةؤءء ر اقمترف مة   رفذةعرب فرا زةا رلإرا عةؿر  ذارةفراأ هرأفر ءم درا ةؤءء رلإرفع  ؽر
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ربذةم متر را ةؤءء  رإدارة را فةمـ ر سار ر رة را عاقمتراه ءم    رةدرء  رأددتر س ه رةم ر  ذا أ دال م 
ا ر مر فعء فرالأدا ر فع  ؽراه فمذ   ردةمرأامرتررا عةؿردمر ؽرة عدر  ذارةمر ؤدنربد رهر سارز مدة

 ظر  راهدارةرا  مبم   رإ ار ر رةرا عةؿرا ذةم إرا ذنر ءم ـرلإرف ع درأ داؼرا ذةم  ر ا ةعملظ ر سار
ر.)ر104ر-103ا ظررا خمع ررقـ(رفةمءد مر اءفةرار م

ر.   حرةدار ذ درا فمم ـرب فرا عةمؿردا،ؿرا ةؤءء ر:00الجدول رقم 
 في حالة الاجابة بنعم ىذا التفاىم موجود بين  النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

ررا  ءب را ةا   را فدراررا عفةم تر%ر92ر46ر عـ
ا عةؿرةعربع  ـر

را بعض
ر%ر71.74ر33

ر%ر6.52ر3را عةمؿر ا ءؤ   ف
ر%ر21.74ر10ردا ةمرةعم

ر/ر/ر/ر%ر8ر4ر 
ر%ر100ر46را ةذة عرا ذزاإر%ر100ر50را ةذة ع

ب ذ درفمم ـرب فرا عةمؿررا اعظرةفرا ب م مترا  اردةرلإرا ذد ؿرأ اهرأفرأغسبرألرادرا ع   رأذمب ررررررر
خرع ارر)%71.74(ةمر ءبفهرر قدرف ز ترإذمبمف ـر سارا  ع را فم إ:ر )%92(دا،ؿرا ةؤءء رب ءب ر

ر ءبفهرب ذ درفمم ـ بر ارلإردارةعم رلإرع فرةمر ر)%21.74 (ب فرا عةمؿرةعربع  ـرا بعض ر ةم
رذمب ارب ذ درفمم ـرب فرا عةمؿر ا ةءؤ   ف.%(رأ52 6 ءبفهر)
  س هر ةدفرا   ؿربأفرطب ع را عاق رب فرا عةمؿر إر اق رفمم ـر ا ءذمـر  ذاربد رهر ءم در ساررررررر

ء ؿر  د ـرا ذمزرا ة مـ ر  ذدرأ  مرا ف مربرا ئ ملإرلإرا   ـر ا ةعف داتر،سؽرر حرا ذمب  رفعم    رةةمر 
رذةم  ر را فأئ رر ؿ رلإ را ةرؤ ء ف را ذنر سعبه را د ر رإ ا ربمه مل  رق     را فمم ؿ رإةدم    ا ذنر ذعؿ
راه،اصر ا    ر ر  ه ر  فل رةم ر  ذا ربعةس ـ را ةفعس   را  رارات رأ ـ رلإ رلرصرا ةامرد  ر ف ل ر ا عةؿ

رؤءء . سة
ر
ر
ر
ر
ر
ر
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ر.   حرةدار ذ در اق رةبماررةعرإدارةرا ةؤءء ر:00الجدول رقم 
ر:في حالة الإجابة بنعم ذلك راجع إلى  النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

ررا  ءب را ةا   را فدراررا عفةم تر%ر54ر%ر27ر عـ
ر%15.16ر5رؾرا،خ  رق   ةسلأ ؾرف

ر%27.27ر9را ةذمؿرةمف حر سذة ع
قدرفؾر سارب م ر اقمتراذفةم   ر

رق   
ر%18.18ر6

ر%33.33ر11ر،برفؾرا ة    
ر%6.06ر2رة ؾرذز رةفراهداررلأ

ر/ر/ر/ر%46ر23ر 
ر%100ر33را ةذة عرا ذزاإر%ر100ر50ر

 ملاحظة:
ةمردةر  دفر ةئؿرر(27) ر ةئؿر ددرألرادرا ع   را ذ فرأذمب ارب عـر ا ة درر دد ـربر(33) ا عدد    رر

ر ددرإذمبمف ـرلأ  ـرأذمب اربأدئررةفراعفةمؿ.
ةفرةذة عرألرادرا ع   رر)%54(ةفر،اؿرا ب م متراهعخما  رلإرا ذد ؿرأ اهر اعظرأفر ءب ررررررر

را  رإدارة رةع رةبمارة ر اق  رب ذ د را  أذمب ا ر سا رإذمبمف ـ رف ز ت ر قد را فم إ:ةؤءء  ر ءبفهررع  ةم
أفرذ ؾرراذعر ةفاد ـر،براترة     رفس  مرةةفرأقر اربأفرذ ؾرراذعرإ ارا ةذمؿربرخرع ار)33.33%(

خرع اربأفرذ ؾرراذعرإ ارر)%18.18( رلإرع فرأفر ءب ر)%27.27(ا ةمف حر سذة عرب ءب رقدرتربر
رلمقر اربمةفاد ـرا،خ  رق   .ر)%15.15(ف ـر سارب م ر اقمتراذفةم   رق    رأةمرةمر ءبفهرقدرر

ر ظر ـررررررر ر ذ مت رة،فسؼ ر طرح را ةذمؿ ر عةم  م رفة ح را ةؤءء  رإدارة رأف رإ ا رذ ؾ رإرذمع   ةدف
ا فإرف ـرا عمةس فربع دار فرا خراعر  ذاربعدرذافهر ؤدنرإ ار،سؽرر  فبمدؿرالآرا ر ا ة فرعمتر ـ ا اغم ف

را ر مرلإرا عةؿر ا اع رربم    ر ا  فةم ر سةؤءء .
ا ةءؤ   فر اهدارةرةفررلإرادؿر ةس مترافخمؿرةبمارةرةعرـ طرحرا اغم ف إفرلفحرا ةذمؿر سعةمؿررررررر

ر رأف ر اأ ه ر ففرءخ را عمةس   را بار   را ة ارد ر سارفعم ز ر عةؿ رأف رلدرة رء مء رد  ـ رفعفةد ر  ا ةؤءء 
ر لفح را  فةمـ رء مء  رفعفةد ربؿ ر دسرا ف ة شر اهقخم  ر ا ةءم دة ر ا د ـ را ع ار رفذعؿرر مبمب   اةؿ

 أفرا ةؤءء ر رفطةسرا،خ فهربؿرا عدسرفعةؿر سارفد  ـرأءسرا عمةؿر اعرربم راع ر ا طةا مف ر
ر رلإرا ءفةرارربد رةفر را ف اخؿرا ب م  ر ا  ب ؿر ا رغب  رفع ؽر اةمترا ر م ا معمؿر ا ذنرةفر،ا ه

را فمد ررلإرا رع ؿر ا ةغمدرة.
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ردن.   حرفم  ؿرا عةؿرا ذةم إرأ را مرر :01الجدول رقم 
 في حالة الجماعي النسبة المئوية  التكرار  الاحتمالات
را  ءب را ةا   ررا فدراررا عفةم تر%ر70ر35را ذةم إ

ر%ر42.86ر15را فعم ف
ر%ر20ر7رـمفء  ؿرا ة 

ر%ر14.29ر5را ءر  رلإرا ذمزرا ة مـ
ر%ر22.85ر8را ةرد د  رفد فرأعءف
ر%ر100ر35را ةذة عرا ذزاإ

ر
ررا مردن

ر
ر15

ر

ر
ر%ر30

رلإرعم  را مردن
ررا  ءب را ةا   را فدراررا عفةم ت

ر%ر33.33ر5رطب ع را عةؿرفمرضرذ ؾ
ر%ر53.33ر8ر فعةؿرا ةءؤ    راهف مف

ر%ر13.33ر2را فمم إ
ر%ر100ر15را ةذة عرا ذزاإر%ر100ر50را ةذة ع
ةفرا ب م متراهعخما  رلإرا ذد ؿرأ اهرأفرأغسبرألرادرا ع   رأقر اربأ  ـر م س فرا عةؿرر اعظرررررر

خرع اربفعم   ـر سارر)%42.86( فةئسترإذمبمف ـر فرءببرذ ؾرأفرةمر ءبفهرر)%70(ا ذةم إرب ءب ر
أقر ارر)%20(فد فرأعءف رلإرع فر ذدرةمر ءبفهرر  بر اربةرد د ر)%22.85(أدا را ة مـ ر ةمر ءبفهر

رأفلإرا ذمزرا ة مـ ر  ذارراذعرإ اررأذمب اربءر ف ـر)%14.29ر(بأفرا عةؿرا ذةم إر ء ؿرا ة مـر 
ف مءـرا ةءؤ   متر  ةمفرا ء ررا عءفر سعةؿر  ذارةمر رؿرذ درأدئررا عةؿرةعرا زةا ر عمز ـر ساربذ

ر فلر  هرا اع رربم ر مر ا رف محرأئ م ر ةس ـ. 
ةعط مترا ذد ؿرر ةدفرا   ؿرأفرلدرةرا عةؿرا ذةم إر إرا بمرزةرلإرا ةؤءء  ر ساربم رذ عرإ اررررررر

ا فبمررأفرا عةمؿر ساردرا  رفمة ربأ ة  را عةؿرا ذةم إرلإرع مف ـرا ة    را ذنر  لرر هرا دئ ررةفر
را ف فرةم  ررا فء  اترلإرأدا را ة مـر فعء  ه  ر عةؿر راربأ هرأ  ارأ ة  ردب لبم رذ عرإ ار ظر   رة

را دئ ررةفر رةعرؾرأءمءإر سعةؿر سارغرار رةفرفأئ راتر مء  ر سارا عمةؿر ا فبمر م ر  م ر ةم ا ذةم  
لعةس مترا ف مةفر رف ؿرأ ة  ر فرا ةد  مترا ة،فسم ر سف ظ ـر دار ذبرفد  ة مرةةمرر ا م ا ؿرالأ،را

رةما مر سة ظة را عمةس فرب م.ر ادؿر مةارة ةمر سةعملظ ر سارا ة اردرا بار  ر ز مدةر  ا ةمر ا ف
ر
ر
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رةاػػػػػػػػمدؿ ا ةءػػػػػػػػؤ   فرلػػػػػػػإرعػػػػػػػػؿرة ػػػػػػػمـرلػػػػػػػػإرعم ػػػػػػػ رغ ػػػػػػػػمبرا رقمبػػػػػػػػ ر فعػػػػػػػم فر   ػػػػػػػحر اقػػػػػػػػ رأدا را  أ:
رر.ا عمةس ف

                 الميام في  أداءرر
 حالة غياب         

 الرقابة            
 المسؤولينتعاون 

 حل مشاكمكفي 
ر

 يؤدي
ر

 لا يؤدي
 

 0كا المجموع
 لمحسوبةا

 درجة 
 الحرية

 0كا
  النظرية

ر%را فدرارر%را فدرارر%را فدرار

ر فعم ف
ر

ر32ررر
ر30.68

ر0ررررر68.09
ر1.92

رر64ر32ر00
ر5.66

ر
ر01

ر
ر3.84

ر15ررررفعم ف ر 
ر16.92

ر3ررررر31,91
ر1.08

ر36ر18ر100

ر100ر50ر100ر3ر100ر47را ةذة ع
ق  ػػػػػػ ربػػػػػػ فرفعػػػػػػم فرا ةءػػػػػػؤ   فرلػػػػػػإرعػػػػػػؿررعػػػػػػظر ذػػػػػػ در اقػػػػػػ رذاترد  ػػػػػػ ةػػػػػفرا ذػػػػػػد ؿرأ ػػػػػػاهر ا

ر2مدػػػػػػرفةاػػػػػمدؿر ةػػػػػػم  ـر أدا را عةػػػػػػمؿر ة ػػػػػػمة ـرعفػػػػػػارلػػػػػػإرغ ػػػػػػمبرا رقمبػػػػػػ  رع ػػػػػػثر ذػػػػػػدرةػػػػػػفرا ذػػػػػػد ؿرأ
ر(.3,84ا  ظر  ر=ر2مةفرد<ر5,66ا ةعء ب ر=ر2مد    ر)ا  ظر  (ر)دا ذر2مدرا ةعء ب رأدبررةف

  ةدػػػػػػفرفمءػػػػػػ ررذ ػػػػػػؾربػػػػػػأفرا فةػػػػػػمـراهدارةر ا ةءػػػػػػؤ   فربعػػػػػػؿرةاػػػػػػمدؿر ةم  ػػػػػػمر ،سػػػػػػؽر ػػػػػػد  ـرر حر
 ـر  س ػػػػػهرلػػػػػإ  ـرأ  ػػػػػـرذ رق ةػػػػػ ر أ ة ػػػػػ رلػػػػػإرةؤءءػػػػػفارةر ػػػػػـرفف،سػػػػػار ػػػػػ  ـر  عءػػػػػ فرا ةءػػػػػؤ    رلأفراهد
إ ػػػػػػارفأد ػػػػػػ رة ػػػػػػمة ـر سػػػػػػػارأعءػػػػػػفر ذػػػػػػهر عفػػػػػػارلػػػػػػإرغ ػػػػػػمبرا رقمبػػػػػػ رةػػػػػػػفرر ف سذاػػػػػػلػػػػػػإرة مبػػػػػػؿرذ ػػػػػػؾر

ر فعز ػػػػزرا ف ظ ة ػػػػ ر ػػػػذارةػػػػمر ػػػػد ـرا مر ػػػػ  رالأ  ػػػػاربػػػػأفر  ػػػػمؾر اقػػػػ رإ ذمب ػػػػ ربػػػػ فرا   ػػػػمدة ررةءػػػػؤ   ـ 
  ا ف ظ ةإ.ا    ر

ر.ا ةؤءء رفرؾرغبفهرلإر ررا عمةؿر ف م مهرا ذنرالأذرف مءبررب فرا عاق ر   حرب:

 تناسب الأجر    رر
 الذي تتقضاهررررررر

 ترك المؤسسة

 يتناسب
 

 0كا المجموع لا يتناسب

 المحسوبة
درجة 
 الحرية

 0كا

رالنظرية
رر%را فدرارر%را فدرارر%را فدرار

ر3.7
ر

ر
ر01
ر

ر
ر3.84

ر
ر1رررررر فرؾر

ر1.8
ر44ررر50

رررر43.2
ر90ر45ر91.67

ر1ررررر ر فرؾ
ر0.2

ر4ررر50
ر4.8

ر10ر05ر8.33

ر100ر50ر100ر48ر100ر2را ةذة ع
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ذػػػػد ؿرأ ػػػػاهر اعػػػػظرأ ػػػػهر  ػػػػمؾر اقػػػػ ربػػػػ فر ػػػػدـرف مءػػػػبرالأذػػػػررةػػػػفر،ػػػػاؿرا اػػػػ ا دراهعخػػػػما  رلػػػػإرا 
 فػػػػرؾرا عمةػػػػؿر سةؤءءػػػػ  رع ػػػػثرأقػػػػررأغسػػػػبرألػػػػرادرا ع  ػػػػ ربػػػػأ  ـر رغبػػػػ فرلػػػػإرفػػػػرؾرا ةؤءءػػػػ ر  ػػػػدر ػػػػدـر

فع ػػػػػػؽرر ر  ػػػػػػ رةػػػػػػمر ؤدػػػػػػدر ػػػػػػدـ%(91.67)رف مءػػػػػػبرالأذػػػػػػررةػػػػػػعرةذ ػػػػػػ داف ـر ذ ػػػػػػؾرب ءػػػػػػب رقػػػػػػدرترب
ا عػػػػػػػػ الزرا مر ػػػػػػػػ  را ئم  ػػػػػػػػ را ةفعس ػػػػػػػػ رب ظػػػػػػػػمـرا عػػػػػػػػ الزر  اقفػػػػػػػػهربػػػػػػػػم    را ف ظ ةػػػػػػػػإ رع ػػػػػػػػثرأفر ظػػػػػػػػمـر

ر ر عززرةفردرذمترا    ر دارا عمةس ف.ا ةعفةدرلإرا ةؤءء را دمفة  ر سمس فربذ ذؿر

بم ئ ػػػػ را ةفبمد ػػػػ رربم ةؤءءػػػػ ر افءػػػػمـرة ػػػػمخرا عةػػػػؿرا ػػػػزةا ف ػػػػمةفربػػػػ فرر   ػػػػعرا عاقػػػػ ربػػػػ فر ذػػػػ د: ج
ر ب فرالأطراؼ.ر

 وجود تضامن     
 بين الزملاء      
 مناخاتسام 

 المؤسسة
 بالزقة المتبادلة

رررررررر

 0اكررررررررررررررررررررر المجموع لا يتسم يتسم 

 المحسوبة
 درجة 
 الحرية

 0اكرررررررررررررررر
 النظرية

ر%را فدرارر%را فدرارر%را فدرار

ر33رررر ف مةفر
ررررر
ر30.6

ر12رررر97.06
ر

ر14.4

رر90ر45ر75
ر5.88

ر
ر01

ر
ر3.84

رر1رررررر ر ف مةف
ر3.4

ر4ررررر2.94
ر1.6

ر10ر5ر25

ر100ر50ر100ر16ر100ر34را ةذة ع
ةػػػػػفرا ذػػػػػد ؿرأ ػػػػػاهر اعػػػػػظر ذػػػػػ در اقػػػػػ رذاترد  ػػػػػ رق  ػػػػػ ربػػػػػ فر ذػػػػػ درف ػػػػػمةفربػػػػػ فرا عةػػػػػمؿرر

ر2م افءػػػػػػمـرة ػػػػػػػمخرا ةؤءءػػػػػػ ربم ئ ػػػػػػػ را ةفبمد ػػػػػػػ ربػػػػػػ فرذة ػػػػػػػعرالأطػػػػػػراؼ رع ػػػػػػػثر ذػػػػػػػدرةػػػػػػفرا ذػػػػػػػد ؿرأفردػػػػػػػ
بػػػػػػ فر ذػػػػػػ درا ئ ػػػػػػ ر( رع ػػػػػػثر ةدػػػػػػفرفمءػػػػػػ ررذ ػػػػػػؾرب5,88>ر3,84ا  ظر ػػػػػػ ر)ر2ما ةعءػػػػػػ ب رأدبػػػػػػررةػػػػػػفردػػػػػػ

ا ةءػػػػؤ   فر ػػػػؤدنرإ ػػػػار،سػػػػؽرذػػػػ رةػػػػفرا ف ػػػػمةف را فعػػػػم فرا عةػػػػمؿرةػػػػعربع ػػػػ ـرا ػػػػبعضر بػػػػ فرا عةػػػػمؿر ر
ر  ادؿرذ ؾرر حرا مر ؽر ا ذةم  را ذنر ءم ـرلإرفعز زرا    را ف ظ ةإر د  ـ.ر ا فمم ـ

 ػػػػػػػػؽرا مر ػػػػػػػػ  را ئم ئػػػػػػػػ را ةفعس ػػػػػػػ ربطب عػػػػػػػػ ر اقػػػػػػػػمترا عةػػػػػػػػؿر فعز ػػػػػػػػزرا ػػػػػػػػ   ر  ػػػػػػػ رةػػػػػػػػمر ؤدػػػػػػػػدرفع
را ف ظ ةإر دارا عةمؿ.ر
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 زانيا: تفسير ومناقشة نتائج الدراسة:
 ضوء الفرضيات فيتفسير ومناقشة نتائج الدراسة  -1

ا  ق ؼر سارةدارخدؽرا مر  مترةفر دة م ر فب مفرةدارفطمبؽررإ ارا فةمدار ؿرةمرءبؽر أفإرررررر
را  اقعرا ة دا إرةعرا مر  مترا ف،ة    را ة      .

 : تفسير ومناقشة نتائج الدراسة في ضوء الفرضية الأولى1-1
م    را ف ظ ةإر داربر  اق  مر   مدةرا ف ظ ة  رارف صرا مر   رالأ  ار سارةمر سإ:رالفرضية الأولى:

رر.ا عمةس ف
(رخرع ارأفرطب ع را ةعمةس را فإر08%(رةفرا ذد ؿررقـر)78 درأددتر فمالرا دراء رأفر ءب ر)ل

 فس م مرا عمةؿرةفرا ةارل فر ا  رةةمر ،سؽرلإر م ء ـرا دئ ررةفراه ذمب  ر  عززرةفرةام ررا ر مر
ؤءء رفف حر سعةمؿرا مرصر( ر بر اربأفرا ة09%(رةفر،اؿرا ذد ؿررقـر)48 د  ـ ردةمرأفرةمر ءبفهر)

را ذ در رالأدا  ر سا رقدرف ـ ر  عزز را عمةس ف  ر دا را  ظ مإ را ءف رار رإ ا ر ؤدن رةةم را  رارات راف،مذ لإ
ر  را ئ   ر ،سؽ رقدراف ـ ر فذد د رفعم ز ـ ر دذا را ةؤءء   ربةخم ح ر ءب ر ا ةعرل  رأددفه رةم ر  ذا د  ـ 

خرع ار%(ر37.5لإرا عمةس ف ر ةمر ءبفهر)رسبأفرذ ؾر ع درإ ارا ئ  را فإر  ع مرا را رر%(41.67)
ر ءبفهر)بأفرذ ؾر ع درإ ارطب ع را ة خبرا ذ ؾرإ اراةفاد ـر%(ر ع درذ 20.83نر اغسهرا مرد ر ةم

ل ةمر ذدر ر%(48.08ةةمر ؤدنرإ ارا اع رربأ  ـررذز رةفرا ةؤءء رب ءب ر)ر  م    سةؤ اتر ،براتر
را  رارر راف،مذ رلإ ر سةامرد  را مرص رإفمع  ربم رف مأف را اع ر رإ ا ر ؤدن رب ءب ررحات ربم  مس  ا ئ  

ر%(ر  ذارةفراأ هرأفر ز درةفرارفبمط ـر اءف رار ـر ا فةما ـر سةؤءء .25%(ر )26.92)
%(ر   ة فربأدا رة مة ـر  درغ مبرا رقمب  رع ثرأفرةعرل ر94(رأفر)11فب فرةفرا ذد ؿررقـر)  رررررر

افذمهر ةس ـر فعةؿرا ةءؤ    ر   در ةم ر ساردرذ ر م   رةفرا   إ ر راقب فررـا عةمؿر  اذبمف ـر ا فزاة 
ر رةم را ،مرذ ر  ذا ربد رةفرا رقمب  ربأ مء ـ رإ اراع ر ـرر%( 42.55فهر ءب ر)أددأ مء ـ أفرذ ؾر ع د

 ـ را   مـربم ة مـرا ة دس رإ  %(ر ع درإ ارعرخ ـر سار40.43بر حرا ةءؤ    رافذمهر ةس ـ ر ةمر ءبفهر)
را ةفبمد17.02)  را ئ   ر ؤدنرإ ارفعز ز رةم ر  ذا را را سرل  ـ  رإ ارئ   ر ر فرأفرذ ؾر ع د رب فر%(   

ردرذمتر م   رةفرا    را  ظ مإ.را عمةؿر ةؤءءفهر ،سؽ
ر)رررررر ررقـ را ذد ؿ ر فمال رب  ت رإدارةر12  د رقبؿ رةف را ع  بمت ر  مس ر ، ع ف را عمةس ف رذة ع رأف )

%( رةةمر اعر ـربم عدا  رلإرا فعمةؿرةعرةئؿر74ا   ا در ا فعس ةمترب ءب ر)رم  رة،م م عا ةؤءء رلإر
ر.%(ر بر ارأفرذ ؾر اعر ـربملأةفر ا رف مح ر  ذارةمر ؤدنرإ ارا فزاز ـربم فةما ـر سةؤءء 45.95)
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%(رةفرألرادرا ع   رأقر اربأفرا ةؤءء رفعرصر سار66(رأفر)13 قدردامتر فمالرا ذد ؿررقـر)رررررر
%(رخرع ارأفرذ ؾر د فر فرطر ؽرا فاذ عر51.52عرةفرةءف ارأدا را عمةس ف رع ثرةمر ءبفهر)ا رل

ر ءبفهر) ر ةم ر ءبفهر36.36ا ةءفةر  رةم ر ذد رل ةم ربأفرذ ؾر فـر فرطر ؽرا فدر بر ا فد  ف  رأقر ا )%
رغبف ـرلإرر%(رأقر اربأفرذ ؾر د فر فرطر ؽرا فعم ز رةةمر ؤدنرإ اراءف رار ـر ا فزاة ـر ز مدة12.12)

ر.ا عةؿر فع  ؽرأ داؼرا ةؤءء 
(ر ا ةفعسؽربةدارفس إرا عمةس فر عبمراترا ادرر ا ف د ررةفرقبؿرا را سر15 ةفر،اؿرا ذد ؿررقـر)رررررر

ر ءبفهر) ر ،سؽرا اع رر66لإفرةم رةم ربأ  ـر فس  فر بمراترا ادرر ا ف د ررةفرةارل  ـر  ذا رأذمب ا )%
%(رةفرألرادرا ع   ر بر اربأفرذ ؾر57.58)أفرر ـرلإرا ةؤءء  رع ثب  ةف ـر ةدم ف ـر أ  ـر  خررة

%(ر بر اربأفرذ ؾر ع در د   ـر  خررلعمؿرلإر36.36 ع درلأ  ـربد  ارذ درة م ؼ رأةمرةمر ءبفهر)
لإرفعم زررإ%(ر بر ارأفرذ ؾر ع درإ ارفعةس ـرأ بم رأ،را ر  ذار هرا فأئ رراه ذمب6.06ا ةؤءء  ر )

ر ع دربم  معر سارا عمةؿر ا ةؤءء رةعم ر ا عمةس فر ا رلعرةفرةع   مف ـرلإرا عةؿر   ا ـر سةؤءء رةةم
لإرر%(رخرع اربأفرذ ؾر ؤدنرإ ارا  بمط ـ44)( رع ثرأفر16  ذارةمر ةء مهرةفر فمالرا ذد ؿررقـر)

%(ر ر فربأفرذ ؾر ز در24)%( ر 32 ةس ـ ر  ر فرأفرذ ؾر ؤدنرإ ارا ر مر فرةعمةس ررا ء ـربر)
رلإرا ع ر ا ف د رر ؤدنرإ ارا رلعرةفرا ر حرا ةع    رةؿةفرعةمء ـ رأفرفس إراهامدة ر اؾرل ه ر ةةم  

عءمء ـربأ ة ف ـر ةدم ف ـرةةمر  ةفراءف رار ـر ا فزاة ـرلإر ةس ـ. ر ا 
فرأفرا ةؤءء رفف حر%(رةفرألرادرا ع   ر ر ر66(رأفر)17ف  حرا  فمالرا  اردةرلإرا ذد ؿررقـر)رررررر

 ـر%(رأفرذ ؾر ؤدنرإ اراع ر ـربأ 45.45 عةم  مرلرصرف  إرةءؤ   مترأ،را رع ثرخرحرةمر ءبفهر)
ر) ر ءبفه رةم رع ف رلإ را ةؤءء   رلإ رة ـ ربأف39.39  خر راع ر ـ رإ ا ر ؤدن رذ ؾ رأف رخرع ا ر%(

 فةم ر سةؤءء  رةةمر%(ر ر فرأفرذ ؾر ؤدنرإ ارا اع رربم 15.15ا ةؤءء ربعمذ رإ   ـ ر ةمر ءبفهر)
ر ؤئرربمه ذمبر سارأدا را عمةؿر ا فزاةهربعةسهر ا فمم إر اه،اصرل ه.

(رأقر ار18%(ررةفرا ذد ؿررقـر)68أةمرل ةمر فعسؽربةدارفعم فرا ةءؤ   فرةعرا عمةس فرلإفر ءب ر)رررررر
ـ رأةمرةمر ءبفهر%(رأقر ارأفرذ ؾر ذعس ـررا  فر فرةؤءءف 14أفرذ ؾر ذعس ـرةرفمع فرلإر ةس ـ ر )

ر )12) رة م ؼ  رذ د ر بد  ف ر ذعس ـ رذ ؾ ربأف رخرع ا رخرع ر%6( رلإر%( رةفمم  ف ر ذعس ـ ربأ ه ا
ر  ذار ؤدنرإ ارف    را ئ  ر فعز زرا عاقمترب فرا عمةس فر ا ةءؤ   ف.ر ةس ـ 



:                        عرض وتحليل البيانات الميدانية وتفسير ومناقشة النتائجسادسالفصل ال  
 

164 
 

 فر سار%(رةفرألرادرا ع   ر ر فرأفرا ةءؤ   فر فعم  64(رأفر)19 قدردامتر فمالرا ذد ؿررقـر)رررررر
عبرا  لم ر ا  فزاـررؿربم عمةس فر اعف مذمف ـرةةمر  فلعؿرةامدؿرا عمةس ف ر  ذارةمر ع إرا  فةمـرا امة

ر ا    رلإر م سرا عمةس ف.
(رأفرا ةؤءء رفمفحر  ـرا ةذمؿر ف د ـراقفراعمتر ألدمرر20  ف حرةفر،اؿر فمالرا ذد ؿررقـر)رررررر

%(ر اعر فربم عفراـ ر ةمر ءبفهر43.75ةمر ءبفهر)رإذمبمف ـرأف%( رع ثرف ز تر64ب ر) سفط  ررب ء
%(ر اعر ـرذ ؾربم رغب ر15.65%(ر بر ارأفرذ ؾر اعر ـربمرفممعرا ر حرا ةع     ر ةمر ءبفهر)40.62)

ر فط  ر مر اءفةرار ف م.ةةمر  ةفر ذمحرا ةؤءء رر مفرةرأط ؿ رلإرا ب م رلإرا ةؤءء 
لإرردردب ررةفرع ثرأفرا   مدةرا ف ظ ة  ر   رالأ  ارقدرفع  ترإ ارع  س هر ةدفرا   ؿرأفرا مرررررر

ر ر  م رلإا ةؤءء  ر ةءم دةرر اق  را  ظماؼراهدار   رةفرأ ـ رع ثرفعفبرر اعدة را ف ظ ةإ  فعز زرا    
ا ةؤءءمترلإرا ذمزرأ ةم  مر فع  ؽرأقخارقدررةفرا دمم ةر فع  ؽرالأ داؼرا فإر  عف م ر ذ ؾرةفر

رفعم ز  ر اهاراؼرا ازر،اؿ را ف ذ ه ر ف د ـ ر فاذ ع ـ ر فدر ب ـ رإرــ را ئ  ربمه مل  رةف رذ  رف ل ر  ا
 دءبرر مرا عةمؿر فعز زرا ر حرا ةع    ر د  ـرةةمر ءم در سارد ـرق ـرا ءف راررلإرا ةؤءء ر ا    ر

ر ه.
ر:: تفسير ومناقشة نتائج الدراسة في ضوء الفرضية الزانية1-0

رم    را ف ظ ةإر دارا عمةس ف.بر هر اق  ظمـرا ع الزرأفررتنص الفرضية الزانية عمى:
(رأفرأغسبرألرادرا ع   رأقر اربأفرا ةؤءء ر رفة حرأذرردملإر ف مءبر24فب فر فمالرا ذد ؿررقـر)رررررر

%(رةةمر ؤدنرإ ار دـرا ر مر دارا عمةؿرا  مفلر فرخع ب رإابمعر96ةعرا ةذ  داترا ةبذ   رب ءب ر)
رردملإر ؤدنرإ ارا ةفطسبمترا  ر ر  ر  ةمفراءفةرارهرلإرا ةؤءء  ر ف ز ترإذمبمف ـربأفرالأذررا غ 

%(رأذمب ارب عؼرا رافبرة مر  ربم ذ دررا ةبذ ؿر37.5%( ر )62.5ا عمذمترا   ة  رب ءب ر) دـرفسب  ر
ا عمةؿرافذمهر ةسهر ف ذ ر عدـراهابمعررا  ذارراذعرّإ ارأفر ظمـرالأذررا ءمادرلإرا ةؤءء ر ؤئررءسبمر س

را ر مر ا    ر ةؤءءفه.ررا دملإر سعمذمترا  ر ر  را فإرفدلعرا عمةؿرإ ارز مدة
ر)رةفرف فب  ررررررر رأفر)26ا ذد ؿررقـ را ع الزردا،ؿر54( رلإرف ز ع ر دا   ر رف ذد ربأ ه %(رخرع ا

ر ءبفهررةمر اعر ـربعدـرا  ب ؿر  ؤدنا ةؤءء  رة ذ ؾرب ـرإ ارا رغب رلإرفغ  ررا ةؤءء  رل در بررةم
%(ر بر اربأفرذ ؾر20 فرةمر ءبفهر)%(رأفرذ ؾر ؤدنرب ـرإ ارغ مبرةظم ررا ر م رلإرع63.33)

ر ءبفهر) رأفرذ ؾر ؤدنرإ ارا ،ممضر16.67 ؤدنرإ ار دـرا ءف رارردا،ؿرا ةؤءء  ر ةم %(رخرع ا
ردالع ف ـر سعةؿ ر  ذار ؤدنرإ ار دـرا  فزاـر فعةؿرا ةءؤ    .ر
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 رف دررذ  درر ر فربأفرا ةؤءء را ع   ر%(رةفرألراد54(رأفر)27 قدردامتر فمالرا ذد ؿررقـر)رررررر
ر ة مة ـر ر  عدسرذ ؾر سارأداا ـ رةةم ر د  ـ  ر ؤدنرإ ارا ،ممضرا ر حرا ةع     رةم ر  ذا ا عمةس فرب م

ر) رع ثرأف ر لعم     رالأ ةمؿربدمم ة ر ا ذمز ربأفرذ ؾر ؤدنرإ ارا ،ممضر56.66بم ةؤءء  رأذمب ا )%
درةرا ةؤءء  رلإرع فرةمر ءبفهر%(رخرع اربم رغب رلإرةغم26.66درذمترا  فزاـرلإرا عةؿر ةمر ءبفهر)

%(ر بر اربأفرذ ؾر ؤدنرإ ارفد إرا ذ  درا ةبذ    ر ءببرذ ؾرأفرا ةؤءء ر رفعطإرأ ة  ر16.66)
 ق ة ر عةم  مر  ذارراذعرإ ارئ مل را ةؤءء را ةب   ر سارأءمسرفع  ؽرالأ داؼرا ،مخ رل ط ر  ذارةفر

رء ر ا فإرفعدر مةارةفر  اةؿرفد إرا    ر سةؤءء .اأ هرأفر   در دارا عمةس فرا  ظرةرا ءسب  ر سةؤء
(رخرع اربأفرا ةؤءء ر رف دـر28%(رةفرا ذد ؿررقـر)80  درأددتر فمالرا دراء رأفرةمر ءبفهر)رررررر

ر د  ـر ر   د رةم ر  ذا ربأ  ـر  خررغ ررة ـ  را ءماد ر  فلر فرذ ؾرا  ف مد رةةم ا مداترف د رر عةم  م
 فإرفؤ ؿرد فرفع  ؽرا    ر دارا ةؤءء  رع ثر بررألرادرا ع   رباع ر ـرا دئ ررةفرةام ررا  أسرا

ر ءبفه62.5)ربأ  ـر ر عفس فرةدم  راذفةم   رةعفرة رب ءب  %(رخرع ار37.5)ر%( رلإرع فرأفرةم
ر سار  ا ـر ر ؤئررءسبم رةةم ر ؤدنرإ ارا ،ممضرا ر حرا ةع     رةم را م،رر ا  فزازر  ذا ربعدـ باع ر ـ

رإرا ةؤءء . أداا ـرل
رلإرا ذد ؿررقـر)رررررر رأفر)29ف  حرا  فمالرا  اردة ربأفرا ةؤءء ر ر72( را ع   ر بر ا %(رةفرألراد

فة حرةدملامتر سارا عةؿراه ملإ ر بم فم إرلإفرا ةؤءء را فإر ر افةؿرل  مر ظمـرةدملامتر سارا عةؿرر
إ ارا فمد ررلإرا بعثر فرلرصرأل ؿراه ملإرفؤئرربادؿرءسبإر ساراءف راررا عمةس فرةةمر ؤدنرب ـر

%(ر52.78ف ةفر  ـرا اع رربأ ة  را عةؿرا ة دـرلإرءب ؿرفع  ؽرالأ داؼرا عمة  رع ثرةمر ءبفهر)
قس رر%(ر بر اربأفرذ ؾر دلع ـرإ ا47.22فذ برفعةؿرأ بم رإ مل   ر )رخرع اربأفرذ ؾر دلع ـرإ ا

ر ظ  ررءس د م ر د  ـ  رلإررتر حرا ةبمدرة را  مفلر فرا ،ممضرا  فزاـ را ة مـ ردم فدمءؿرلإرأدا  ءسب  
را(رةفرألرادرا ع   رخرع اربفرؾرا عةؿربم ةؤءء رةمرإذ30%(رةفرا ذد ؿررقـر)90ا ةؤءء  ردةمرأفر)

ر ؤدنر ربد ره إ ارا رغب رلإرفرؾرف لرترا ار طرا ازة را فإرفءةحربم ءفذمب ر ةفطسبمترا عةمؿ ر  ذا
ا ر)بمعرا عةؿر ا  ر ءبفه رع ثرأفرةم رأ،را  رلإرةؤءء  رإ ار55.56عمذمفه ربأفرذ ؾر ع د %(رخرع ا

ر ) را ةمد    را ع الز ر ادم نر33.33غ مب رأرا  را  فبمر ربع ف رالأ،ذ ر دـ رإ ا ر ع د ربأ ه ر بر ا )%
ر ءبفه) رةم رع ف رلإ رلإفر11.11ا عةمؿ  ر  س ه ر  صرلرصرا فد  ف  رإ ا ر ع د رذ ؾ ربأف رخرع ا )%

را فإر ر رأعءفا ةؤءء  ء ؼر  عدسرذ ؾر سارراءفغاؿرف لررا مرصرا فإرفءةحر سعمةؿربمءفغا  م
رإ فمذ  را ةؤءء ر  سارا ظر ؼرا ةمد  ر سعمةس فر  ذارةمر دلعهرإ ارا ف،سإر فرا ةؤءء .
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ربعدـرفع78(رأفر)31ف  حر فمالرا ذد ؿررقـر)رررررر ء فرا ظر ؼرا ةمد  ر%(رةفرألرادرا ع   ر بر ا
هرلم ةؤءء را فإر رف  ـر سارإابمعردؿرا عمذمترةفراأ  مرأفرفعمزرا عمةس فر سارا رغب ر سعمةس ف ر  س 

%(رخرع اربأفر35.90لإرفرد م ر ا فإربد ر مرفؤئررءسبمر سارأداا ـردا،ؿرا ةؤءء  رع ثرةمر ءبفهر)
رالأدا  رأةمرلإر%(ر بر اربأفرذ ؾر ؤدنرإ ار عؼ33.33ا عمذمتر )رإابمعذ ؾر ؤدنرإ ارخع ب ر

%(رخرع اربأفرذ ؾر ؤدنرإ ارل دافرف د ررا ذاتر بم فم إرلإفرإ ةمؿرا عةس مترا فإر30.77ةمر ءبفهر)
فؤدنرإ ارفع  ؽرا ةفطسبمترا  ر ر  ر ا فإرففةماارةعرأ داؼرا عمةس فرةفراأ هرأفر ،سؽر د  ـرطمقمتر

رءسب  ر  عدسر سارةءف ارا    ر ا  فزاـردا،ؿرا ةؤءء .
(ر32%(رةفرا ذد ؿررقـر)50.88سؽربأدئررا ،دةمترا فإرف لر مرا ةؤءءمترلإفر ءب ر)أةمرل ةمر فعررررر

%(رخرع ار17.54خرع اربأدئررا ،دةمترا فإرف لر مرا ةؤءء ر ا ةفةئس رلإر ظمـرا فػمة فرا خعإ ر )
%(ر بر اربف ل رر،دةمترا   ؿ رلإرع فرأفرةمر14.04أ  مر رف لررأنراإ رةفرا ،دةمت ر ةمر ءبفهر)

ر)  ربف ل ر م12.28ءبفه رخرع ا ر )ر%( ربف ل ر3.51ا عا ات  ر بر ا ر ءبفهرر%( ر ةم ر ا ع الز  ا  دا م
ر1.75) را  ظ مإ  را ءدف ربف ل ر رخرع ا ر،دةمترا فأة فر%( رف ل ر رردزتر سا را ةؤءء  رلإف  بم فم إ

ر  رفعرقؿ رل إ رالأ داؼ  ربس غ ردمؼرلإ رغ ر ر سعمةس ف ربم  ءب  رفعفبر ر ا فإ رل ط  را خعإ فع  ؽرةس  
را    ر ا  فةم ر سةؤءء .رالأ داؼرةةمر  عؼرق ـ

   ر ـرففع ؽرإ ارعدردب ررةفرع ثرا هر ر  ذدر  ظمـرا ع الزر  س هر ةدفرا   ؿرأفرا مر   را ئمرررررر
 دارا عمةس ف ر  ذارةمرأد اربهرأغسبرا عمةس فرةفر،اؿر دـرف مءبر اق رلإرفعز زرا    را ف ظ ةإر

داف ـر  دـرفسب ف مر ةفطسبمترا ع مةرإ مل رإ ارغ مبر دا  رلإرف ز عرا ع الزر ا عداـرالأذ ررةعرةذ  ر
ر ا فإرفؤدنرإ ارغ مبرالأةمفر فد إردرذمترا طةا م ر ا ف د ر را عفراـ ر دذارةظم ر فر سارةءف بس ـ

را ةذ  د را ةبذ رفد إ ر ةءؤ   متات رأ بم  رفعةؿ رفذ ب ر دذا ر د رر إ مل  ر   ر سا رأ  م رذ ؾ ـر ؤئر
راءف راررا عةؿر  إر  اةؿردس مرففدا،ؿرلإرإ عمؼرا    را ف ظ ةإر دارا عمةس ف.

ر:: تفسير ومناقشة نتائج الدراسة في ضوء الفرضية الزالزة1-0
رر    را ف ظ ةإر دارا عمةس ف.  مر اق ربم اقمترا عةؿرا دا،س  رأفررتنص الفرضية الزالزة عمى:رررررر

ر را ذد ؿ ر فمال رأددت ر)ل د ر)33رقـ ر ءبفه رةم رأف را عمةس فر80( ر اق  رطب ع  رأف رأدد ا )%
 هر دؿر سارأفرا ةؤءء رففءـرب  عرةفرا س    رلإر اقمف مرإبم ةءؤ   فرذ دةر  ذارإفردؿر ساراإ رل

ر ز درةفراع ر ـربم رف محرلإرا عةؿر  رلعرةفرعةمء ـر ر رةةم ر ءبفهرةعر ةم  م  ر ةم ر سعةؿ  دالع ف ـ
ا ع   را ةبع ئ فرخرع ارأفرطب ع ر اقمترا عمةس فربم ةءؤ   فرةف فرة رلإرع فرخرحرةفرألرادرر%(14)
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%(رأفر اقف ـربم ةءؤ   فرء ا  ر  ذارةمر ؤدنرإؿر،سؽرذ رةااـر سعةؿر ز مدةرا ئ  ر دارا عمةس فر6)
،اصر بم فم إر،دة را ةخسع را عمة  رأةمرل ةمر فعسؽربةدارف س إرا عمةس فر عب ـرلأدا را ة مـربفمم إر ا 

ر ءبفهر) ةس فر فس  فرم%(رأفرا ع80ا د ـر ا ةءم دةرةفرا زةا رلإرعم  رفعر  ـر ةادس رةمرخرحرةم
را عم رب ف را  ءذمـ ر مءر رةةم را زةا  رةف ر ا ةءم دة ربأ ة ا د ـ را اع ر ر  ،سؽ را ةؤءء  رلإ ف ـرةس ف

فراع ر ـربملأةفر  ذارةمرأددفهر ءب ر ق ةف ـرلإرب ا ر ةس ـر  برزرء مدةرر حرا فمم ـر ا فعم فر  ز درة
ر)50) ر ءبفه ر ةم را ةؤءء   رلإ رق ة  ر  ـ ربأف رذ ؾر اعر رأف رذ ؾر اعر ـر%26.19( ربأف ر بر ا )%

مبإر عززرةفر   ر%(ر بر اربأفرذ ؾر اعر ـربأ  ـرةعؿرا فةمـر  ذارأةررا ذ23.81بملأةمف رلإرع فر)
رة ظةفه ر ع  را ف ظ ةإرا مرد را عمةؿ رةءف ا رةف ر فع  ؽرر  ز د رأ داؼرا ةؤءء  رإ ارفع  ؽ  ا  خ ؿ

رةخم ع م.
%(رةفرألرادرا ع   رأقر اربأفرة مخرا عةؿرلإرا ةؤءء ر فءـر68(رأفر)35)را ذد ؿررقـر  فب فرةفرررررر

رةبمدئرا  رفد ـ را ةؤءء  رأف ر ف ح رةةم رأطراله  رب فرذة ع را ةفبمد   رب فر ةم بم ئ   رةمرعفراـ ر  ذا  م
 ار ذ درا دئ ررةفرا عفراـ ر%(رةفرألرادرا ع   را ةبع ئ فربأفرذ ؾر ع درإ47.37هرةمر ءبفهر)خرعترب

قمترا عة ة  رب فرا زةا را%(رخرع ارأفرذ ؾر ع درإ ارأفر  مؾرا دئ ررةفرا خد31.57 ءبفهر)ر ةم
ةفرا عر  رلإرا فعمةؿرةةمر%(رأفرذ ؾر ع درإ ارأفر  مؾر مةشردب رر21.05لإرا عةؿ رةمر ءبفهر)

رالأدا را ةفة زر رغبف ـرلإرا ب م رلإرا ةؤءء .ةس ـر فع  ؽرا دمم ةر ا معم   ر ر ؤدنرإ ارا  بمط ـرلإر 
(رع ؿرةدارد ـرا ةؤءء ر مدرةرا فعم فرب فر ةم  مرالأةررا ذنر ءم در36 فب فرةفرا ذد ؿررقـر)رررررر

%(رأفرذ ؾر ؤدنر49.06فةم ر سذةم   رع ثر بررةمر ءبفهر) سارز مدةرا اع رربر حرا مر ؽر فعز زرا  
ء    را  دةمجر ا  ءذمـرلإر%(ر بر اربأفرذ ؾر ؤدنرإ ار37.74فهر)إ ار،سؽرر حرا ذةم  ر ر ةمر ءب

%(ر بر اربأفرذ ؾر ؤدنرإ ارا اع ررب عدةرالأ داؼ ر  ذار  ةإرا اع رر13.20ا ةؤءء ر ةمر ءبفهر)
را اع رربم  فةم ر ا رفبمطربم ذةم  ر ا ةؤءء ر بم فم إرز مدةرا    را ف ظ ةإ.ربملأةفر ا طةأ    ر    د

%(رةفرألرادرا ع   ر اعر فرب ذ درف مةفرب   ـر90(رأفرةمر ءبفهر)37دامتر فمالرا ذد ؿررقـر)رررررر
ر  رةم ر سذةم    ربم  فةم  ر ا اع ر را مر ؽ رر ح ر،سؽ رلإ ر ءم د رأ ه رإ  را عةؿ  رلإ رزةاا ـ ءبفهر ب ف

ر)53.33) ر ءبفه ر ةم را ة مـ  رأدا  ر  د را فعم ف رلإ رففةئؿ را ف مةف رأ ذه رأف رعدد ا %(ر%36.66(
%(رةفرألرادرا ع   رخرع ارأفر ذارا فعم فر10ةفرففةئؿرلإرا ءؤاؿر  درا غ مب ر)مخرع ارأفرأ ذهرا ف 

رةفراأ هرأف را د ـرةفرا زةا  ر دؿر ذا ةفر،اؿررذمببمه  سارا ةؤءء رر  عدسر فةئؿرلإر ذ د
رز مدةرا ةرد د  ر فعء فرا ذ دةر الأدا .
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ر)رررررر ر ءبفهر)38ةفر،اؿرا ذد ؿررقـ رأقررةم رب فرا عةمؿرلإر92( رفمم ـ رةفرا ةبع ئ فرب ذ د )%
رةفر ر ةد  ـ رةم ر  ذا را ةؤءء  رأ  م  رب ف را فمم ؿ رةف ر سار،سؽرذ  را ةؤءء  رع ثرفعةؿ ا ةؤءء 

  راراترا ،مخ رب ـرةةمر ءم در سارف    را عاق رب فراهدارةر ز مدةرإ طم رلرصرإبدا رالآرا رقبؿراف،مذرا
ر) ر ءبفه رع ثر بررةم ر سةؤءء  را عةمؿ71.74را     رب ف رفمم ـ رب ذ د ر)%( ر ءبفه ر ةم ر%(21.74 

رةعم  ردس  ـ رلإ رفمم ـ ر ءبفهرب ذ د رةم رأف رع ف رب ف6.52)رلإ رفمم ـ رب ذ د رخرع ا ا عةمؿرر%(
إ اررلعرا ر حرا ةع    رمم ـر ا ف الؽرب فرا طرل فر ؤدنر ا ةءؤ   ف ر بم فم إرلإفر ذ درقدرردب ررةفرا ف

ر فد  فر اقمترذ دةرق اة مررلعردرذ رر مرا عمةس فر فع  ؽرأ سارةءف ارةفرا  ذمز.
رأفر)39ف  حر فمالرا ذد ؿررقـر)ررررر رب ذ در ا54( را ع   ر بر ا رةعرإدارةر%(رةفرألراد ق رةبمارة

ر ا فإر ر  فخررد ر م را ةؤءء  رإ ارء مء  رفبدنرر سارا ةؤءء ر ذ ؾرراذع رل طر ا  ةم را ة مـ إ طم 
ر ءبفهر رةم رأف رع ث را معمؿ  ر الأدا  را ف مءؽ رفع  ؽ رلإ را ف ظ ة   رءس دمف ـ ر ف ذ ه ربم عةمؿ ا فةمة م

مب اربأفرا ةذمؿرةمف حر%(رأذ27.27فهر)%(رخرع اربأفرذ ؾرراذعرإ ارا ،برةرا ة     ر ةمر ءب33.33)
ر  ر ءبفهر18.18) سذة ع  ر ةم رق     راذفةم    ر اقمت رب م  ر سا رب درف ـ رخرع ا را سذ ف رةف )%

%(ر بر اربمةفاد ـرا،خ  رق    ر بم فم إرلإفرإدارةرا ةؤءء رفعةؿر سارة حرا عةمؿرا عر  ر15.15)
ر ا ة فرعمترةة رالألدمر ر فبمدؿ را دااـ را ف اخؿ را فزاة ـرلإ ر  ةمف را ذ د رةف را ةز د ربدؿ رإ ا ر ؤدن م

ر   ا ـر سةؤءء .
 رع ثر%(رةفرألرادرا ع   رر م س فرا عةؿرا ذةم إ70أفر)رر(40 قدردامتر فمالرا ذد ؿررقـر)رررررر

ر ار%(ر ب42.85%(رخرع اربأفرا عةؿرا ذةم إر ؤدنرإ ارا فعم ف ر ةمر ءبفهر)42.85أفرةمر ءبفهر)
ةمررأفر%(رةةفرخرع اربأفرذ ؾر ؤدنرإ ارفء  ؿرا ة مـ رلإرع ف20)فد فرأعءف ر بأفرا ةرد د  رر

%(ر بر اربم ءر  رلإرا ذمزرا ة مـ ر بم فم إرلإفرا عةؿرا ذةم إر ز درةفردالع  را عةمؿر14.29 ءبفهر)
ر ع را عةؿر ا اع رربملأةفر ا ءف راررةةمر عززرا ءذمـرا عاقمتر  ذمحرا ةؤءء .

لإرفعز زرا    را ف ظ ةإر دارا عمةس فرلإرر اق طب ع ر اقمترا عةؿرا دا،س  ر ذدرأفر  س هر رررررر
ةفر ا فعم فر ر حرا ذةم  ر ا عدؿردمر ؽر  س هرلإفرا مر   را ذزا  رما ةؤءء رةفر،اؿرفعز زرا ف 

را ئم ئ رةع   .
ا ف ظ ةإر دارا عمةس فرلإررم      مر اق رب ةفر،اؿرةمرءبؽر ذدرأفر اقمترا عةؿرا دا،س  ررررررر

را فعم فر ا ئ  رب فرذة عرا م ا ؿرلإرا ةؤءء رةفر ةمؿ أدارإ اررإدار  فر ا ةؤءء رلةظم ررا فمم ـ 
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غرسرق ـرا  ب ؿر ا ر مر ،سؽرر حرا مر ؽر ا ذةم  رةةمر ءم ـرلإرا رلعرةفرةعد ترا    را ف ظ ةإر
ر دارا عمةس ف.

ر:في ضوء الدراسات السابقةتفسير ومناقشة نتائج الدراسة  -0
ةفر،اؿرا ذم برا  ظرنرا ذنرف م   مرل هربعضرا دراءمتر ا فخ راترا مدر  را فإرف م  ترةفغ راترررررر

رففمؽر رإ ار ذهرالأطررء ؼر ءفعرضرل ةم را ئ مل را ف ظ ة  ر ا    را ف ظ ةإ ر اءف مدا ا دراء را عم   :
ر ذهرا دراءمترا ءمب  ر ا دراء را را   .

ر:رفمء رر ة مقا ر فمالرا دراء رلإر   را دراءمترا ذزاار  :2-1
إ ارأفرر  مؾرر" النمط القيادي وعلاقتو بالولاء التنظيمي"بع  افرىبريو دزاير"ر"  درف خستردراء ررررررر

ر فمؽر رةم ر    را ةؤءء   رلإ ر سعمةس ف را ف ظ ةإ ر ا     را د ة راطإ را   مدن را  ةط رب ف را ذمب    اق 
راقفراعمتر ألدمرر سفط  ر ر ا درر را  راراتر لفحرا ةذمؿر ف د ـ را عم    رةفر،اؿرا ةامرد رلإراف،مذ اء 

 دذارإفمع رع زر سفعب رربدؿرعر  ر د فر، ؼ ر دذارإفمع رلرصرف  إرة مـرإ مل   ر   رذاترالأةرر
ع ثرف خسترإ اررتنظيمي"الزقافة التنظيمية والانتماء الر"بع  افرر" عبد السلام حمادوش"بم  ءب ر دراء ر

را   ـر رب ف ردا   ر اق  ر ذ د رإ ا رف خست ردةم را ف ظ ةإ  ربم  فةم  را ف ظ ة   ر سئ مل  ر اق  ر  مؾ أف
را ف ظ ة   رةءف ارا   ـ رزاد را ف ظ ةإرلدسةم را ف ظ ةإربع ثرةفررا ف ظ ة  ر ا  فةم  رةءف ارا  فةم  زاد

ا ،مخ ربمهدارةر)ا عدؿر ا ةءم اة(ر ةدفرأفر د فرا  فةم رةرفمعمر،مخ ربةمرر،اؿرفعز زرا   ـرا ف ظ ة  
را ع   ر رألراد رأغسب رع ث ردراءف م  رلإ رإ  ه رأار م رةم ر  ذا را ءفةرار   ر ع  رالألراد رافذمه رببعد  فعسؽ

ر) رب رقدرت رب ءب ر )30.23ا ةبع ئ ف را ف ا إ%44.19( ر سا ر ةءم اةرر:%( ر دا   ر ذ د  ر ف
%( ردةمرف خسترأ  مرإ ارأفر54.05لإرا ةؤءء  ر دذار ذ در دا  رلإرا فعمةؿرب ءب ر) د ة راط  ر

ر سعةؿرا ذةم إربم  فةم را ف ظ ةإر أفرئ مل رفعف نر ةارلرر  مؾر اق ردا   را ةؤءء ر ذبرأفر مر ق 
ع ثرف خستر را عم   را فإرأذر تر سارا عمةس ف فذهر ع رفعز زرا فةم رالألرادر  ذارةمر فمؽرةعرا دراء ر

%(ر فعز زر86)ررةرا فعم فر ،سؽرر حرا مر ؽرب ءب إ ارأفرأغسبرا ةبع ئ فر ر فربأفرا ةؤءء رفد ـرلد
ر) رب ءب  را ةبع ئ ف رأغسب رأف رإ ا رف خست ردةم ر ا ةؤءء   ر سذةم   را عةؿر70ا  فةم  ر م س ف )%

را ر  ظمـ رأف رإ ا را دراء  ر ف خسترذات رأ داؼرا ةؤءء  ر فع  ؽ ر سفعم ف ردا  را ذةم إ ر اق   ع الز
بم  فةم را ف ظ ةإرذ ؾرأفرا  فةم را ف ظ ةإر فأئرربم ع الزرلدسةمردم ترالأذ رر مد  ر ة مءب رةعر ب ر

را عةؿرزادرا اع رربم  فةم ر  ساراهدارةرا  فةمـرب ذارا ذم برا ذنر عفبررة ـر سمردرا عمةؿ.
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إ اررر الزقافة التنظيمية عمى الرضا الوظيفي"" أزلإردراءف مربع  افر" وىيبةعيساوي " ف خستررررررر
را عم   رع ترف خسترإ ار ر فمؽرةعردراءف م را  ظ مإر   رةم  ذ در اق رب فرا ئ مل را ف ظ ة  ر ا ر م

ةز اررة  ب "ربع  افر"أئررا ع الزر سارا    رظ ةإر لإردراء ر" ذ در اق ر سئ مل را ف ظ ة  ربم    را ف 
رف ر را با ف ظ ةإ" رخست را ر م رةءف ا رأف رإ ا را    رمعئ  رةءف ا ر دذ ؾ رةف ءط را ة دة  را ع الز  ف

ق   رة ذب رب فرا ع الزر ا    را ف ظ ةإربةع ارأفرر اق ف خسترإ ار ذ درإ ارأ  مرا ف ظ ةإرإ مل ر
 ظمـرا ع الزرا ةة  ع رغ رردمل  ر  ذارةمر ةء مهرلإردراءف مرا را   رع ثرف خستردراءف مرا عم   رإ ارأفر

رأئرربادؿرءسبإرلإرفعز زرا    را ف ظ ةإر ا ع الزرغ رردمؼر  ر سبإررغبمترا عةمؿر اعف مذمف ـرةةم
  سارا ةؤءء را  فةمـرب ذارا ع خرر فع  ؽرةءف ار م إرةفر   را عمةس فرةفر،اؿرإ مدةرا  ظررلإر

ر ظمـرا ع الزرا ةعفةدرةفر،اؿرإ مدةرفد  ةه.ر
ف خسترإ ارر" علاقات العمل وتأزيرىا عمى الأداء الوظيفي"بع  افرروصيف مريم"بن " لإردراء ررررررر

را  زا متر ر قس  را عةسإ رل ما ـ ردا،ؿ را ف مةف رأ ذه رفعددت ف ر ا  رب   ـ ر فمم ـ رف مة    رطب ع   ذ د
رف خسترإ ارب ا ر ةؿرذ دةر ظر ؼر ةؿرةر ع ر ذ در اقمتراذفةم   ر ا ذةم   ر اه رابمتردةم

 فرلامترا عةؿردا،ؿرا ةؤءء رفةئسترلإرةمم  ـرا خداق ر ا زةم   ر  ذارةمر فمؽرةعردراءف مرغ رررءة  رب
فةفر فمم ـرب فرا عةمؿرما عم   رع ثرف خسترإ ار ذ درف  ا،فسمتررببع  ـرا بعضر ب فرا ةءؤ   فر ا 

ر.ةفردةمرف خسفمردذ ؾرإ ار ذ در اقمتراذفةم   رغ رررءة  ردم خداق ر ا زةم  مأ ذهرا ف 
ر: تفسير ومناقشة نتائج الدراسة في ضوء الدراسات العربية-0-0

ر" الزقافة التنظيمية وعلاقتيا بالانتماء التنظيمي"بع  افرر" الشموي"ف خسترا دراء را فإرأذرا مررررررر
إ ارأفردؿرةفرا ئ مل را ف ظ ة  ر ا  فةم را ف ظ ةإرةرفمعربدمل رالأبعمد ر أ هرف ذدر اق رطرد  رة ذب ر

را ئ  را ف ظ ةإ ب ف ر ا  فةم  را ف ظ ة   را ئ مل  رق ـ ر ب ف را  ظ مإربة،فسؼرأبعمده ر ا  فةم  را ف ظ ة   رمل 
 ة  ربأبعمد مرا ةفةئس رلإرا   مدةر  اقمترا عةؿر  ذارةمر فمؽرةعردراءف مرا عم   رلإرع فرأفرا ئ مل را ف ظ

ءم ةتربادؿردب ررلإرفعز زرا    را ف ظ ةإ ر  ذار ع إرأ هردسةمرزادرا ر مر دارا عمةس فرزادراع ر ـر
ربم    ر ا  فةم ر سةؤءء .

رالتنظيمي"" الزقافة التنظيمية وعلاقتيا بالالتزام بع  افر" محمد بن غالب العوفي"  لإردراء ررررررر
ر ف خؿرا بمعثرإ ار ذ در اق رارفبمط  رة ذب ر ق   رب فرا ئ مل را ف ظ ة  ربادؿر مـر ا  فزاـرا ف ظ ةإ

ر را عدؿر ا دمم ةر ب فرا   ـ ر  إ: را ف ظ ةإربادؿر مـ را فإرفؤئرر سارا  فزاـ را ف ظ ة   ر سئ مل  ا ةد   
را    ر ا عدسر لرؽرا عةؿ  رلإرفد  ـ رفءم ـ رإ ارغ مبرر خع حرلم عدا   را عم    ل درف خستردراءف م
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%(رةفرألرادرا ع    ردةمرف خس مرإ ارأفرا ةؤءء ر54ا عدا  رلإرا ف ز عردا،ؿرا ةؤءء رب ءب رقدرتربر)
را فعم فرب فرا عةمؿرب ءب ر) ر مدرة را فعم فرةفر،اؿرد ة م رففةئؿرلإرق ة  رف ظ ة   %(ر86ففة زرب  ـ

ذارةمرأددفهرا  فمالرا فإرأذر تر سارا ةبع ئ فرإذرأفرا فعم فر ؤدنرإ ارإ مل رإ ارق ة رر حرا مر ؽر  
ر%(.49.06،سؽرر حرا ذةم  رب ءب ر)

رظيمية وأزرىا عمى الرضان" الزقافة التبع  افر"أحمد موسى أبو سمورة"ف خسترا دراء را فإرأذرا مررررررر
 دؿربعدرةفرأبعمدرا ئ مل را ف ظ ة  ر سارر ذ درأئررذ رد   رإعخما  راإ رالوظيفي وكفاءة أداء العاممين"
رأئرر را  ظ مإر ا  ار ذ د را عمةس فر ا ر م ر أفرا ع الزرا فإر  م  م را ةذفةع ر سارأدا را عمةس ف  لأبعمد

ةمر فةماارةعرةمر ع م رذدار غ ررةذد  ر  إرةعخ رةرلإر طمؽر  ؽر ر فةماارةعرالأدا  ر  ذار
%(ر ر فربأفرا ةؤءء ر رفة حرأذرر96أغسبرألرادرا ع   رب ءب ر)ردراءف مرا عم   رع ثرأفرف خسترإ  ه

ر) ر ءبفه ر ةم را ةذ  داترا ةبذ    ابم  مر54دملإر ف مءبرةع را عمذمتر ا  ر ر دمإرفسب   ر ر فرأ ه )%
ع  ر سعةؿر ا رغب رلإرفرؾرلبمه مل رإ ار دـرا اع رربم ر مر ا ءف رارردا،ؿرا ةؤءء ر ا ،ممضرا دا

ر لرترلرصر ةؿرأ،را.ذارفإا ةؤءء ر
 ضوء الدراسات الأجنبية: : تفسير ومناقشة النتائج في 0-0

رررررر ردراء  " أزر الزقافة التنظيمية ونمط القيادة عمى الرضا بع  اف" Lok & Crawford"فا ر
إ ارأفر  ةمرأئمررا ذمب  ر سارا ر مرا  ظ مإر ا  فزاـرا ف ظ ةإ ر  إر فمالرروالالتزام التنظيمي"رالوظيفي

را ة دا   رأفرا   مدةر را دراء  را فإرأذر تر س  ـ را ع    را عم   رع ثرأفرأغسبرألراد ففمؽر  فمالرا دراء 
 ـر ة مراف ـرا ءمادةرفؤئررإ ذمبمر سارا    را ف ظ ةإرةفر،اؿرا فعرؼر سارأع اؿرا عمةس فر اعف مذمف

إ ارر"Jones" دراء رفا ر دءبرئ ف ـر فعز زرا عاقمترب فرأطراؼرا ف ظ ـ ر دذارا اممل  رلإرا فعمةؿر ر
را عةؿر ا    ر أ هر رف ذدر اق رب فرا    را ف ظ ةإر ا ة مخرا ف ظ ةإر  رف ذدر اق رب فرفأئ ررةدة
راذؿر رةف را عمةس ف رءعمدة ر فعز ز را عةؿ راه،اصرلإ رةظم ر رفعز ز ر سا ربم عةؿ ر أ خت ا ف ظ ةإ

رخستةمر ،فسؼر فرةمرف را ةامرد رلإرخ عر اف،مذرا  راراتر ا ءفةراررلإر ةطرا عةؿرا ذةم إر  ذار
رإ ارأفرا ةؤءء رفعةؿر سارفعز زرةظم رراه،اصر فع  ؽرءعمدةر إ  هرا دراء را عم   رع ثرف خس م

مرصرا ةامرد رلإراف،مذرا  راراتر فد  ـرلدرةرا فعم ف ر ،سؽرر حرا ذةم  ر ا عمةس فرةفر،اؿرة ع مر
ر."Jones"  ا عةؿرا ذةم إر   رةمر  طبؽرةعرف خ متردراء 

ر
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 :زالزا: مناقشة النتائج العامة لمدراسة
ا دراء را ة دا   را فإرأذر ترع ؿرة   عر اق را ئ مل را ف ظ ة  ربم    را ف ظ ةإر داررؿةفر،ارررررر

را عمةس فربم ةؤءء  ر ةفر،اؿرا  فمالرا ةف خؿرإ   مرف خس مرإ ا:
رفر أررررررر ا    را ف ظ ةإرل إرإعدارا د مةمترالأءمء  ربفعز زرر اق لإرا ةؤءء ررا ف ظ ة  س  مدة

عدرأعدرأ ـرأبعمدرفا فإرفعةؿر سارةءم دةرا ةؤءء ر سارا ذمزرأ ةم  مر فع  ؽرالأ داؼرا ةءطرةردةمر
رقدراف ـر را  راراتر فعم ز ـر فذد د را ةعمةس ر فامرؾرا عةمؿرلإراف،مذ را ف ظ ة  رةفرع ثرطب ع  ا ئ مل 

 طمؽرا فط  رر ف د ـرالألدمرر ا قفراعمتر دذارا  فةمـربم ع مةرا ذفةم   ر فعز زرا ئ  رةفر،اؿرلفحر
ر سارا عمةس فربم ر ع د رةةم ر سارعؿرةامدس ـ  ر سعمةس فر ةءم دف ـ رلإر ا  مء   ر الأةمفر ا س      راع 

ر ر  ذار ءم ـرلإرفع  ؽرالأ داؼرةفر،اؿرأ ة ف مردع خررة ـرلإرفعز زرا    را ف ظ ةإر داا عةؿ
را عمةس فرلم ةؤءء را  مذع ر إرةفرفب إرق مدةررا دةر ارف م ربةءف ارا    را ف ظ ةإر دار ةم  م.

ررررررر را دراءمت رب  ت رب ف أدةم ر اق  رف ذد ر  رره را ةؤءء  رلإ را ةعفةد را ع الز ر ظمـ ا    ر فعز ز
امتر دذارغ مبرا ةدملرا ف ظ ةإرع ثر ؤئرربادؿرءسبإر ذ ؾرةفر،اؿرغ مبرا عدا  رلإرف ز عرا ع الز

برة مر  ربم ذ درا ةبذ ؿر  ذار ع إرأفر ظمـرا ع الزرغ رردملإر  ر سبإرا ةمد  ر ا ةع    ر  عؼرا راف
ر دذار را ةؤءء  ردا،ؿ ر ا ءف رار را ر م ربعدـ ر س  ـ ر ع د رةةم ر فطسعمف ـ را عمةس ف ر رغبمت اعف مذمت

ر.إ ارا ،ممضردرذمترا    را ف ظ ةإرا ،ممضرا دالع  ر درذمترا  فزاـرلإرا عةؿرةةمر ؤدن
ررررررر را دا،س   رءبؽرلإفر اقمترا عةؿ رإ ارةم ربفعز زإ مل  ر ط دة ر اق  ر دارر  م را ف ظ ةإ ا    

رلأ داؼر رةعم ر ا عةؿ ر ا ذفةم    را  مء   را عمذمت ابمع ر ا  را فعم ف رفع  ؽ ر،اؿ رةف ر ذ ؾ ا عمةؿ 
رةمرر ةرد د ا ذمزرالأ ةمؿر فع  ؽرذةم  ر دذارفء  ؿرا ة مـر ءر  رةافرد ر ،سؽرر حرا  أعءفر  ذا

 ءم ـرلإر،سؽرذ ر ةؿر فءـربم فعم فر ا ف مةفر ا عفراـر ا ذنر ؤدنربد رهرإ ارفعز زرةظم ررا    ر
را ف ظ ةإ.

 :التوصيات والاقتراحات

رب   ر سمس ف را دمفة   رةؤءء  رلإ رب م رقة م را فإ را دراء  ر،اؿ ربعضرةف رف د ـ رء عم ؿ رذ ذؿ   
رإ  هرةفرةاعظمتر  فمالرعرخمر سار ا قفراعمتر ا ف خ متر ةءؤ  إرا ةؤءء رةفر،اؿرةمرف خس م

رفع  ؽرالأ داؼرا ف ظ ة  ر ةس  مرل ةمر سإ:
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رلإرف ز عرا ع الزر فع  ؽرا ءف راررلإرر-1 ر،مخ  ر ا ةءم اة  را عدا   را عةؿر سارفرء خرةبدأ  ر رة
را ةؤءء .

عمذمترا عةمؿر فع  ؽرةءف ارةفرا ر مررإابمع ر رةرة حرا ةدملآتر ا فعم زاترا ازة ربغرضرر-2
 ا ذنر دلع ـرإ اربدؿرذ  درةعفبرة.

رةفرفأئ رر سار مء  رر-3 رفع  ه ر ةم رأ ة   ر ا  طما م ر ا ةع     را ع الزرا ةمد   ر سارة ظ ة  ا  فةمد
 ا عةمؿر دالع ف ـر ع را عةؿ.

فعرصر سارا  فةمـرب دراتر ة مراترا عمةس فر،اؿرف ز عرا ة مـ رةمرةفراأ هر سارا ةؤءء رأفرر-4
ف م ه.  أفر عززرةفرا  درةرلإرأدا را عةؿر ا 

  ر رةرا عرصر سارا   مـربذة عرا  فزاةمترافذمهرا عمةس ف.ر-5

 ؤءء . ر رةرف د ررذ  درا عمةس ف ر  ذارةفراأ هرأفر دلعر بدؿرأقخارا ذ  در فع  ؽرأ داؼرا ةر-6

 ا فعمةؿرةعرا عمةس فربعمد  ر ةءم اترلإرف ز عرا عةؿر ا ةدملآتر ا فرق مت.ر-7

فطب ؽرء مء ر ة حراةف مزاترةف    ر سعةمؿرةفرأذؿرفاذ ع ـر سارا فعمةؿرةعرا ةؤءء ر دءبرر-8
   ا ـ.

ءف بس  رر ر رةرااراؾرا عمةس فرلإرخ عرا  راراتر فعد درالأ داؼر رءـرا ء مءمتر ا ف ذ مترا ةر-9
 سةؤءء  رةةمر د ـرق ـرا  فراؼر ا ف د رر سعمةؿر  ز درةفرا اع رربم  فةم ر ا    ر سةؤءء ر    نرةفر

 دالع  رالألرادر لأدا .

 ا  فةمـربم ذم برا عمطمإرلإرا فعمةؿرةعرا عةمؿرةةمر   در د  ـرا ر مر ا    ر ا  فةم ر سةؤءء .ر-11

 ة فرةفر،اؿرفدئ ؼرا د راترا فد     ر براةلرفدر ب  رةفرأذؿرف ة  را رلعرةفرةءف ارأدا را عمر-11
 ة مراف ـ.

 ا عةؿر سارفعء فرالأذ ررعفار ز درا    ر فرا عمةس ف.ر-12

ا  فةمـربذةم  را عةؿر د ة مرةفر،اؿرف    ر اقمترا فمم ؿر ا فمم ـر ا عفراـرا ةفبمدؿرةفرر-13
 ر.أذؿرفع  ؽرالأ داؼرا عمة 
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 :الفصل خلاصة

فطرق ػػػػػمرلػػػػػإر ػػػػػذارا مخػػػػػؿرإ ػػػػػار ػػػػػرضر فعس ػػػػػؿرا  فػػػػػمالر فمءػػػػػ ر مر اءػػػػػف،اصرا  فػػػػػمالرا عمةػػػػػ ر
 سدراءػػػػػػ ر فعس ػػػػػػؿرا  فػػػػػػمالرلػػػػػػإر ػػػػػػ  را مر ػػػػػػ متر ة مقاػػػػػػف م ر ػػػػػػذارةػػػػػػمرءػػػػػػم د مر س خػػػػػػ ؿرإ ػػػػػػارا  فػػػػػػمالر

را عمة ر سدراء ر ف د ـرذةس رةفرا قفراعمتر ا ف خ مترا فةمدار سارةمرف خؿرإ  هرا بمعئ ف.

ر
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 :خاتمة

الثقافية علاقة من خلال ما تم التطرق إليو في الجانب النظري والميداني حاولت ىذه الدراسة معرفة 
الولاء التنظيمي لدى العاممين، وقد ركزت عمى الثقافة التنظيمية باعتبارىا أحد الدعامات بالتنظيمية 

تنظيمية إيجابية وقوية فإن ذلك تسيل من الرئيسية المحددة لنجاح المؤسسة، فالمنظمات التي تمتمك ثقافة 
لتزام نجاحتيا واستمرارىا، ويساىم في التأثير بشكل إيجابي عمى سموكيات أفرادىا، ويعزز من مظاىر الا

صحيح، وقد انطمقت الدراسة من تساؤل رئيسي مفاده، ىل لمثقافة التنظيمية  عكسوالانتماء والولاء وال
اممين في المؤسسة الكاتمية لمفمين بجيجل؟ حيث تطرقت الدراسة إلى علاقة بالولاء التنظيمي لدى الع

الخمفية النظرية لموضوع الدراسة وصولا إلى الجانب الميداني لمعرفة الحقائق اعتمادا عمى مجموعة من 
الأدوات والوسائل التي ساعدت عمى جمع البيانات اللازمة، والتي تؤدي إلى الوصول لمجموعة من 

 .وضوع الدراسةمحول النتائج 

ن ظاىرة الولاء التنظيمي تعتبر من أىم الظواىر التي يجب الاىتمام بيا، حيث يعتبر الولاء إ 
نارة دافعية الأفراد، وكذا  التنظيمي من السموكات التي تؤثر عمى أداء العاممين، وزيادة كفاءة المؤسسة وا 

العمل وتحقيقو لأىدافو بشكل فعال مما تعزيز الثقة بين المؤسسة والعاممين، حيث ينعكس ذلك في سير 
يقمل من المظاىر السمبية كترك العمل أو إىمالو أو الشعور بالإحباط، فالولاء التنظيمي أصبح ضرورة 

بتت ثية الرئيسية تحققت نسبيا والتي أممحقة وحتمية في المؤسسة، وتبين من خلال الدراسة أن الفرض
 ولاء التنظيمي لدى العاممين. وجود علاقة بين الثقافة التنظيمية وال
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 .2011، دار البداية ناشرون وموزعون، عمان، الأردن، 1عمي سالم محمد، نظرية التنظيم، ط -56

 .1999عمي محمد عبد الوىاب، إدارة الموارد البشرية، جامعة عين شمس، القاىرة، مصر،  -57
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 .2013الاوسط، 

 المجلات العممية : -رابعا 

سامي عبد الله المدان، موسى محمد صباح، قياس أثر عوامل الثقافة التنظيمية في تنفيد إدارة المعرفة  -1
 .2010، عمان،  84الاقتصاد، العدد لأردنية )أورانج( مجمة الإدارة و الاتصالات افي مجموعة 

عبابنة رائد إسماعيل، حتامة ماجد أحمد، دور الثقافة التنظيمية في دعم إدارة المعرفة في المستشفيات  -2
 .2013، 4، العدد 9الحكومية في الأردن، المجمة الأردنية في إدارة الأعمال، المجمد 

مي ديب كندة، البيمول عمي، الثقافة التنظيمية كأحد المتطمبات الرئيسية لنجاح إدارة المعرفة، دراسة ع -3
 .2017، 43، العدد 39ميدانية في جامعة تشرين، مجمة البحث، المجمد 

الفرحان حمد أمل، الثقافة التنظيمية والتطوير الإداري في مؤسسات القطاع العام الأردني، المجمة  -4
 .2003، 1، عدد6دنية لمعموم التطبيقية، المجمد الأر 

 



 
 أولا: قائمة الجداول

 الصفحة عنوان الجدول الرقم
 021 الجنس توزيع أفراد العينة حسب 10
 021 السن توزيع أفراد العينة حسب 12
 022 المستوى التعميمي توزيع أفراد العينة حسب 10
 022 الحالة الاجتماعية توزيع أفراد العينة حسب 10
 023 سنوات العمل توزيع أفراد العينة حسب 10
 023 الوظيفة توزيع أفراد العينة حسب 10
 001 توزيع أفراد العينة حسب الأجر 11
 001 طبيعة المعاممة التي يتمقاها العامل من المشرفين 12
 000 مدى إتاحة المؤسسة لمعمال الفرص بالمشاركة في اتخاذ القرارات 13
 002 ولين لأداء الأعمال ؤ مدى مراقبة المس 01
 000 مدي أداء العمال لممهام في حالة غياب الرقابة 00
مدى خضوع العاممين لنفس العقوبات من قبل إدارة المؤسسة في حالة مخالفة  02

 التعميمات والقواعد
000 

 000 مدى حرص الرئيس عمى رفع مستوى أداء العاممين وطرق تحقيق ذلك 00
 000 مخالفة العاممين لمتعميمات وقواعد العمل وكيف يتم التعامل حيال ذلك مدى 00
 000 مدى تمقي العاممين لعبارات الشكر والتقدير من قبل الرئيس 00
 001 إلى ما يؤدي تمقي العاممين للإشادة والتقدير من قبل الرئيس 00
 002 مدى إتاحة الرئيس لمعاممين فرض تولي مسؤوليات أخرى  01
 003 ولين مع العاممينؤ مدى تعاون المس 02
 003 ولين عمى حل مشاكل العاممينؤ مدى تعاون المس 03
 001 اقتراحات لمتطويرلتقديم  المجال ولينؤ مدى فتح المس 21
 000 العاممين التعبير عن آراءهم بحرية ودون خوف ةمدى استطاع 20
 002 العاممينمدى قيام المؤسسة بجميع التزاماتها اتجاه  22
 000 مدى مراعاة المؤسسة لقدرات ومهارات موظفيها عند توزيع المسؤوليات والمهام 20
 000 المبذولةالمجهودات مدى تناسب الأجر مع  20
 000 مدى اعتماد المؤسسة عمى نظام معين لمترقية وأسس منحها 20
 000 مدى وجود عدالة في توزيع الحوافز داخل المؤسسة 20



 001 مدى تقدير المؤسسة لجهود العاممين بها 21
 002 ديم المؤسسة لشهادات تقدير لمعاممينمدى تق 22
 003 مدى منح المؤسسة لممكافئات عمى العمل الإضافي  23
 001 مدى ترك العاممين العمل بالمؤسسة إذا ما توفرت فرص عمل أخرى  01
 000 مدى تحسين المؤسسة لمظروف المادية لمعاممين 00
 002 أكثر الخدمات التي توفرها المؤسسة 02
 000 طبيعة علاقة العاممين بالمسؤولين 00
 000 مدى تمقي لعامل الدعم والمساندة من الزملاء في حالة التعرض لمشكمة ما 00
 000 مدى اتسام مناخ العمل في المؤسسة بالثقة المتبادلة بين جميع الأفراد 00
 000 دعم المؤسسة لفكرة التعاون بين عملائها  مدى 00
 000 مدى الشعور بوجود تضامن بينك وبين زملائك في العمل 01
 001 مدى وجود التفاهم بين العمال داخل المؤسسة 02
 002 مدى وجود علاقة مباشرة مع الإدارة 03
 003 تفضيل العمل الجماعي أو الفردي 01

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 قائمة الأشكالثانيا: 
 الصفحة العنوان رقم الشكل

    02 أنواع الثقافة التنظيمية 10
 02 بوشنانمراحل تطور الولاء عند  12
 03 الولاء التنظيمي عند مودي وبورتر مراحل تطور 10
 011 مو لمحاجاتماسسمّم  10

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 دليل المقابمة: رابعا:
 لمفمين بجيجل. الكاتميةاسم المؤسسة4 المؤسسة 

 كيف تقيم مستوى ولاء العمل لمؤسستكم؟ (0
.............................................................................................................................................................. 
.............................................................................................................................................................. 
.............................................................................................................................................................. 
.............................................................................................................................................................. 

.............................................................................................................................................................. 

 لمؤسستكم؟  التي تستخدمونها لتعزيز ولاء العمل تما هي الآليا (2
.............................................................................................................................................................. 

.............................................................................................................................................................. 
.............................................................................................................................................................. 

.............................................................................................................................................................. 

.............................................................................................................................................................. 

 تسعى الإدارة بصورة جدية لخمق بيئة عمل تعزز من خلالها الولاء التنظيمي لمعاممين؟ هل (0
.............................................................................................................................................................. 

.............................................................................................................................................................. 
.............................................................................................................................................................. 
.............................................................................................................................................................. 

.............................................................................................................................................................. 

 ما هي الآثار المترتبة عن انخفاض درجة ولاء العمال لممؤسسة؟  (0
.............................................................................................................................................................. 

.............................................................................................................................................................. 

.............................................................................................................................................................. 

.............................................................................................................................................................. 
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المحكمين: الأساتذة ائمةخامسا: ق  
 

 أسماء المحكمين الجامعة
جيجل -تاسوست  بوعموشة نعيم د/   
جيجل -تاسوست  غراز الطاهر د/   
جيجل -تاسوست  برينةحديدان ص د/   
جيجل -تاسوست  شيهب عادلد/    
جيجل -تاسوست  بميط عبد الله/ أ   
جيجل -تاسوست  طفىشربال مص /أ   

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 



 : الدراسة ملخص

 عامة، بصفة الإدارية المنظمات عمى بصمتيا تترك المعنوية أو المادية بمكوناتيا التنظيمية الثقافة إن
 خلال من نظيميالت بالولاء التنظيمية الثقافة علاقة عمى التعرف ىو الدراسة ىذه من اليدف كان وليذا

 المسح عمى اعتمدت وقد الداخمية، العمل علاقات الحوافز، نظام التنظيمية، القيادة وىي الثلاثة المتغيرات
 الوصفي، المنيج البحث إنجاز في اتبع حيث ،-جيجل - لمفمين الكاتمية مؤسسة عمال لجميع الشامل

 الشخصية، البيانات حول أسئمة عمى تحتوي التي و البيانات لجمع أساسية كأداة الاستمارة عمى واعتمادا
 في الموجودة الوظيفية المراكز في العاممين إلى موجية الموضوع حول الأسئمة من ومجموعة
 أجريت التي المقابمة أداة إلى إضافة ،(التنفيذ عمال التحكم، عمال مصالح، ساءرؤ  طارات،الإ)المؤسسة

 الفرضيات عمى الإجابة أجل من الملاحظة كذا و العاممين، من عدداو  البشرية الموارد مصمحة رئيس مع
 : التالية

 .المؤسسة في العاممين لدى التنظيمي بالولاء علاقة ليا التنظيمية القيادة   

 .المؤسسة فيلدى العاممين  التنظيمي بالولاء علاقة لو الحوافز نظام   

 .المؤسسة في العاممين لدى التنظيمي بالولاء علاقة ليا الداخمية العمل علاقات   

 علاقة ليا( العمل وعلاقات التنظيمية القيادة)التنظيمية الثقافة أن إلى الدراسة ىذه الدراسة خمصت وقد
 لدى التنظيمي والولاء الحوافز نظام بين علاقة توجد لا أنو حين في المؤسسة في التنظيمي بالولاء

 قتراحاتالا و التوصيات من مجموعة بتقديم الدراسة ختمت النتائج ىذه عمى وبناءا بالمؤسسة العاممين
 .بيا العاممين ولاء زيادة عمى تعمل إيجابية ثقافة نشر أجل من -جيجل- لمفمين الكاتمية بمؤسسة

 

  



Résumé de l'étude: 

La culture organisationnelle avec ses composantes physiques ou morales 
marquant les organisations administratives en général, elle visait à identifier le 
lien qui existe entre la culture organisationnelle et la loyauté organisationnelle à 
travers les trois variables suivantes: leadership organisationnel, système 
d’incitation, relations internes du travail, elle à été basé sur la couverture total 
de tous les travailleurs de l’entreprise Al-Katemeya liège –Jijel-, où la 
méthode descriptive a été suivi dans la recherche , basée sur le questionnaire 
comme outil de base pour la collecte de données, qui contient des questions 
sur les données personnelles et une série de questions sur le sujet adressé au 
personnel des centres de carrière dans l’organisation( les cadres, les chefs de 
départements, des travailleurs de contrôles, travailleurs d’exécution), en plus 
de l'entretien avec le chef du département des ressources humaines et un 
certain nombre de travailleurs, et ainsi que l'observation afin de répondre aux 
hypothèses suivantes: 

   Le leadership organisationnel est lié à la loyauté organisationnelle des 
employés de l'institution. 

   Le système d'incitation est lié à la loyauté organisationnelle dans l'institution. 

   Les relations de travail internes sont liées à la loyauté organisationnelle des 
employés de l'institution. 

L’étude a conclu que la culture organisationnelle (leadership organisationnel et 
relations de travail) est liée à la loyauté organisationnelle au sein de 
l’institution, alors qu’il n’existe aucun lien entre le système d’incitation et la 
loyauté organisationnelle des employés de l’institution, et en se basant sur ces 



résultats, l’étude a été conclus en présentant un ensemble de 
recommandations et suggestions a Al- Katemeya liège afin de diffuser une 
culture positive qui augmentera la fidélité de ses employés. 
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